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Toimintatutkimuksena toteutetun opinnäytetyön ja kehittämistehtävän tavoitteena oli luoda 
tehtävän antaneelle työnantajaorganisaatiolle työntekijöiden osaamisenarvioinnin malli.  
Kehittämishanke toteutettiin syksyn 2015 ja kevään 2017 välisenä aikana. Samalla se oli 
osa laajempaa kokonaisuutta, jossa työnantaja kasvustrategiansa mukaisesti tavoittelee 
osaamisen johtamisella kilpailukykyä ja hyvinvointia.  
 
Saavuttaakseen kilpailukykyä ja –etua markkinoilla yrityksen on tunnistettava sille merki-
tykselliset strategiset ydinosaamiset. Ne ovat sisäisesti tunnistettavia ja aina yrityskohtai-
sia, uniikkeja, joiden määräytyminen perustuu sisäisiin ja ulkoisiin tekijöihin sekä toimin-
nalle asetettuihin pidemmän aikavälin tavoitteisiin.   
 
Kehittämishankkeen ensimmäisessä vaiheessa kartoitettiin laadullisin ja toiminnallisin me-
netelmin organisaation ydinosaamiset työpajoissa, joihin osallistui organisaation jäseniä. 
Osallistujat pohtivat osaamistarpeita suhteessa organisaation strategiaan, visioon ja missi-
oon sekä arvioihin toimintaympäristön tulevaisuuden haasteista ja odotuksista. Tutkimuk-
sen lopputuloksena tunnistettiin kuusi strategisesti merkittävää, erottavaa osaamista, joi-
den osaamistason pitää olla korkealla erottuakseen markkinoilla muista toimijoista. 
 
Toisessa vaiheessa kehitettiin arviointityökalu, jonka avulla selvittiin organisaation työnteki-
jöiden osaamisen taso suhteessa tunnistettuihin erottaviin osaamisiin. Arviointityökalua ke-
hitettiin toimintatutkimuksen menetelmin, ja tutkija osallistui kehittämistyöhön työryhmien 
jäsenenä. Työryhmät olivat vuorovaikutteisia ja aktiivisesti työskenteleviä. Työskentelyn 
lopputuloksena syntyi osaamisen kartoittamisen työkalu, joka liitettiin osaksi kehityskes-
kusteluja. Sen avulla kartoitetaan työntekijöiden osaaminen suhteessa organisaation stra-
tegisiin ydinosaamisiin. Työryhmissä syntyi lisäksi yhteinen ymmärrys siitä, että osaamiset 
eri alueilla halutaan selvittää kolmesta eri näkökulmasta: tietona, taitona ja asenteena. 
 
Hankkeessa selvitettiin kehitetyn osaamisenarvioinnin työkalun toimivuus. Tämä toteutet-
tiin kvantitatiivisen lomakekyselyn avulla. Kysely tehtiin arvioijille eli organisaation esimie-
hille ennen työkalun käyttöönottoa ja sen käytön jälkeen. Kyselyjen vastausprosentit olivat 
65 ja 62. Esimiesten mukaan kehitetty työkalu oli sekä hyödyllinen että tärkeä arvioitaessa 
työntekijän osaamista. Se vahvisti huomattavasti osaamisesta keskustelemisen roolia 
osana kehityskeskustelua sekä työntekijöiden osaamisen kehittämisen suunnittelua. Työ-
kalua kritisoitiin raskaaksi ja työlääksi ja tähän esitettiin jatkokehitystoiveita. 
 
Kehittämishanke onnistui tavoitteissaan. Sen pohjalta on hyvä jatkaa organisaation osaa-
misen johtamisen kehittämistä tukemaan organisaation kasvustrategian onnistumista. 
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1 Johdanto  
Tämän opinnäytetyön ja kehittämistehtävän tavoite on luoda osaamisen arvioimisen malli 
työnantajalleni, SOS-lapsikyläsäätiölle. SOS-Lapsikylä on voittoa tavoittelematon järjestö, 
joka tuottaa lastensuojelupalveluja Suomen kuntien käyttöön. Organisaatio on asiantunti-
jaorganisaatio, joka tavoittelee henkilöstön korkeaa koulutustaustaa ja osaamista. Pi-
dämme tärkeänä henkilöstön itseohjautuvuutta, ammatillisuutta ja asiantuntemusta, jotta 
heillä on kykyä päivittäisessä työssään ratkoa erilaisia ongelmia ja löytää luovia ratkaisuja.  
 
Kehittämistehtävä on osa laajempaa kokonaisuutta eli organisaatiomme strategiatyösken-
telyn prosessia ja siinä asetetuttuja pitkän aikavälin tavoitteita. SOS-Lapsikylän strategian 
yksi kuudesta päätavoitteesta on osaamisen johtaminen henkilöstöjohtamisen ytimessä ja 
tahtotilaksi on kirjattu vuoteen 2018: ”Rakennamme osaamisen johtamisella kilpailukykyä 
ja hyvinvointia”. 
 
Kehittämistyöni pohjautuu ajatteluun ja jäsentelyyn siitä, miten osaamista johdetaan ja mi-
ten sen yhteys liiketoiminnan strategian tavoitteiden saavuttamisessa näyttäytyy. Organi-
saation onnistumiseen vaikuttavat monet seikat ja yhtenä keskeisimpänä siinä on organi-
saation työntekijöiden osaaminen. Onko organisaatiolla tarvittavaa osaamista, onko osaa-
misen taso riittävä? Miten osaamisen tulisi muuttua toiminnan ja toimintaympäristön muu-
tosten muuttuessa? Mitä tarvitaan lisää ja mistä organisaation olisi ehkä syytä luopua?  
Tässä kehittämishankkeessa nämä seikat ovat työskentelyn taustalla, vaikka itse hanke 
käsittelee osaamisen arvioimisen työkalun kehittämistä ja käyttöönottoa. 
 
Alun alkaen SOS-Lapsikylän hallituksen minulle antama tehtävä oli laatia organisaa-
tiollemme osaamisstrategia. Tehtävän saatuani päätin, että teen aiheesta samalla opin-
toihini liittyvän kehittämishanketehtävän. Aloitin työskentelyn strategiateorioita tutkien ja 
hanke eteni Osaamisstrategia-aiheen parissa. Tehtävän edetessä ja käytyäni keskusteluja 
erilaisissa kokoonpanoissa työyhteisössäni, kirkastui, ettei toimintamme kannalta ole jär-
kevää laatia erillistä, yhtä tilannetta kuvaavaa osaamisstrategiaa, koska tavoitteenamme 
on uudenlainen osaamisen johtamisen toimintatapa ja johtamiskulttuuri. Eri vaiheiden jäl-
keen kehittämistehtäväni aihe muuttui ja opinnäytetyössäni tutkin työntekijöiden osaami-
sen arviointimallin kehittämistä osana osaamisen johtamisen kokonaisuutta. 
 
Osaamisen arviointimallin luomisen taustalla oli tarve löytää keinoja, joilla saadaan sy-
vempää tietoa SOS-Lapsikylän työntekijöiden osaamisen tasosta suhteessa organisaation 
tavoitteisiin ja mahdollisuuksiin onnistua niissä. Taustalla oli myös tieto siitä, että vaikka 
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osaaminen oli ollut pitkään kehityskeskustelujen yksi tärkeä osa-alue organisaatios-
samme, se ei aidosti tuntunut olevan kytköksissä organisaation toiminnan tavoitteisiin. 
Esimiesten tehtävänä oli laatia osana kehityskeskusteluja osaamisen kehittämisen suun-
nitelma työntekijöiden kanssa. Suunnitelman rooli ja merkitys koettiin kuitenkin usein vä-
häiseksi ja irralliseksi toiminnan tavoitteista. Tämä johtui osaltaan todennäköisesti siitä, 
että organisaatiossamme ei oltu luotu rakenteita sille, miten toiminnan tavoitteet ja osaa-
misen kehittyminen kytketään toisiinsa. Lisäksi tiesimme henkilöstöltä kerätystä palaut-
teesta, että kehityskeskustelujen käyntiaste jäi noin 70 prosenttiin eikä niissä läheskään 
aina laadittu osaamisen kehittämisen suunnitelmia. (SOS-Lapsikylä 2014.) 
 
Strategian toteutumisen onnistumisen yhtenä mittarina oli organisaatiossamme usean 
vuoden ajan käytetty prosenttiarviota siitä, kuinka monen työntekijän kanssa oli käyty ke-
hityskeskustelu ja laadittu sen osana osaamisen kehittämisen suunnitelma. Mittari oli to-
dettu kuitenkin liian yksikertaiseksi, koska se mittasi pelkästään laadittujen suunnitelmien 
lukumäärää. Se ei mitannut työntekijöiden kehittymistä tai asetettuja kehittämishaasteita 
eikä seurannut työntekijän osaamisen tasoa eikä siinä tapahtuvaa muutosta. Olimme käy-
neet keskustelua siitä, mitä mittari itse asiassa mittaa ja tavoittelee. Vastaukseksi saimme 
pakostakin: aidosti ei yhtään mitään.  
 
Tämä on toiminnallinen opinnäytetyö, joka muodostuu kirjallisesta raportista ja kehittämis-
hankkeessa rakennetusta työntekijöiden osaamisen arviointimallista. Lisäksi mallin toimi-
vuutta arvioitiin osana kehityshanketta esimieskyselyin. Esimiehille tehty kysely, jossa 
heitä pyydettiin arvioimaan kehitetyn työkalun toimivuutta ja muutosta verrattuna aiem-
paan tapaan keskustella osaamisen kehittämisestä. Kehittämishanke pohjautui vahvasti 
organisaation strategiaan ja sen tavoitteisiin. Hankkeen ensimmäisessä ja toisessa vai-
heessa käytettiin laadullisia, toiminnallisia menetelmiä ja sen kolmas vaihe toteutettiin 
kvantitatiivisen lomakekyselyn avulla. 
 
Kehittämistehtävän edetessä olen miettinyt hankkeen ohella, mitä tarkoittaa yrityksessä 
osaamisen johtaminen, miten se toteutetaan ja miten se eroaa oppivan organisaation kä-
sitteestä. Kumpaa me haluamme tavoitella tai ovatko ne kenties sama asia. Osaamisen 
johtamisen pohdintoja taustoitan tässä raportissa, koska ne olennaisesti liittyvät osaami-
sen arvioimisen mallin kehittymiseen. SOS-lapsikyläsäätiön hallitukselta saamani tehtä-
väksianto siis muuttui hankkeen edessä osaamisstrategian laatimisesta osaamisen johta-
misen toimintamallin kehittämiseksi ja käyttöön ottamiseksi SOS-Lapsikylässä. 
 
Kehittämishankkeen ensimmäisessä vaiheessa selvitettiin, mitä työntekijöiden osaaminen 
tarkoittaa organisaation tahtotilan näkökulmasta. Tällöin haimme vastausta siihen, mitä 
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osaamista SOS-Lapsikylä tarvitsee ja miten sitä tulisi arvioida. Tämän vaiheen jälkeen ra-
kennettiin työkalu osaamisen arvioimiseen kehityskeskusteluissa. Lopuksi tutkittiin, miten 
kehitetty työkalu palveli sille asetettua tavoitetta ja miten muutos aiempaan koettiin. Näistä 
muodostuivat kehittämistehtävän tutkimuskysymykset. 
 
Osaaminen on moniulotteinen kokonaisuus ja käsittää yksilön osaamisen ohella myös or-
ganisaation rakenteita, toimintatapoja, johtamiskulttuuria sekä yhteistyöverkostoja. Yksilön 
osaaminen on paljon muutakin kuin koulutodistuksia ja tukintoja tai todennettavia taitoja. 
Siihen linkittyy vahvasti työntekijöiden asenteet, motivaatio, kyvykkyydet, personnallisuus 
ja yhteistyötaidot. Näiden osaamisten todentaminen ei ole helppoa tai aina edes mahdol-
lista. Tämä hanke keskittyy rakentamaan osaamisen arvioinnin mallia, jossa hankkeen ai-
kana valituista kolmesta eri näkökulmasta arvioidaan yksittäisten työntekijöiden osaamista 
strategisesti tärkeissä osaamiskokonaisuuksissa. Näkökulmiksi valikoituivat tieto, taito ja 
asenne. Hankkeen ulkopuolelle on rajattu muu organisaation rakenteellinen osaaminen 
samoin kuin se, että osaamisen kehittämistä ja lisäämistä tapahtuu työntekijän osaamisen 
kehittämisen ohella monin tavoin, esimerkiksi rekrytoimalla, ulkoistamalla tai alihankin-
tana. (Otala, 2008, 57.) 
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2 Osaamisen arviointi osana organisaation liiketoimintastrategiaa 
2.1 Strategia osaamisen arviointimallin taustalla 
Osaaminen ja organisaation strategian onnistuminen ovat kiinteästi kytköksissä toisiinsa. 
Osaamista tarvitaan kaikkialla: pitää osata laatia strategia, pitää osata tunnistaa toimin-
taympäristön muutoksia, pitää osata johtaa, luoda haluttua organisaatiokulttuuria ja kehit-
tää organisaation rakenteita. Henkilöstövoimavarojen johtaminen on organisaation strate-
gian tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeistä, ja onnistumisen yksi keskeinen ehto 
on, että organisaatiolla on liiketoiminnan tarpeiden kannalta oikeaa osaamista. Muun mu-
assa Kamensky (2012, 20-21) korostaa strategiatyöskentelyssä ja siinä tehtävissä valin-
noissa sekä onnistumisessa, että ulkoisten seikkojen rinnalla on ymmärrettävä sisäisten 
tekijöiden merkitys onnistumisessa. Hän tuo esiin osaamisen merkityksen ja sen, että 
osaamista on kyettävä muuttamaan ja kehittämään jatkuvasti toiminnassa ja ympäristössä 
tapahtuvien muutosten myötä. Muutosherkkyys ei aina yksin edes riitä vaan pitää olla en-
nakoiva ja ketterä toimimaan, jos halua organisaation menestyvän. Kamensky (2012, 25) 
kiteyttää hyvin liiketoiminnan keskeisen ytimen: se on kilpailutilanteen, asiakkaiden tarpei-
den ja yrityksen resurssien vuorovaikutussuhde, jota pitäisi ohjata ylimpänä organisaation 
strategia.  
 
Viitala (2015, 48-49) käsittelee teoksessaan samaa asiaa, mutta ehkä astetta konkreetti-
semmalla tavalla korostaessaan strategian ja henkilöstöjohtamisen suoraa vaikutusta toi-
siinsa. Henkilöstövoimavarojen merkitys onnistumisessa on ymmärrettävä ja henkilöstöä 
tulee johtaa osana liiketoimintaa aidolla kiinnostuksella. Tämä ajatus vaikuttaa työni taus-
talla ja siinä, että osaamiskartoitustyö aloitettiin organisaation strategian kautta. Olen pit-
kään työhistoriani aikana miettinyt sitä, miksi henkilöstövoimavarojen johtamisen merkitys 
harvoin saa organisaatiossa sille kuuluvaa roolia. Miksi sitä ei ole kytketty voimakkaasti 
organisaation liiketoiminnan johtamisen osaksi? Tai miksi vieläkin monessa yrityksessä 
henkilöstöjohtaminen voi olla osa talousjohtajan vastuuta tai jopa alisteinen talousjohtami-
selle? Tuntuu, että vasta nyt aletaan oikeasti ymmärtää liiketoimintajohtamisen kokonai-
suutta. Mielestäni Kamenskyn (2012, 24) yksinkertaistus pyhästä kolminaisuudesta: asia-
kas, resurssit, kilpailu, on helppo ymmärtää. Näiden kolmen kokonaisuuden keskinäisen 
yhteyden ymmärtämisen kautta mahdollistuu organisaation menestys.  
 
Henkilöstövoimavarojen kehittämistä irrallaan liiketoiminnan tavoitteiden johtamisesta kriti-
soivat osaltaan Luoma (2013, 68 – 69). He tekevät sen vähän erilaisesta näkökulmasta eli 
ottaen kantaa usein havaittuun tosiasiaan, että monessa organisaatiossa henkilöstöjohta-
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mista tehdään henkilöstöihmisten toimesta etäällä liiketoiminnasta tai käymättä aitoa vuo-
ropuhelua liiketoiminnan kanssa. Henkilöstöstrategiaa ei voida luoda yksin henkilöstöam-
mattilaisten kirjoituspöytätuotoksena. Sen pitää syntyä yhteistyössä organisaation johdon 
kanssa ja sen pitää olla todellinen, jotta siitä tulee aito ja toimiva. Luoma esittää hyvän 
henkilöstöstrategian luomiseksi tarkasteltaviksi neljää tulokulmaa: 
− henkilöstöstrategia yleisinä henkilöstöön liittyvinä linjanvetoina 
− henkilöstöstrategia liiketoimintastrategian täsmentäjänä 
− henkilöstöstrategia erottuvuuden tuojana 
− henkilöstöstrategia HR-funktion toiminnan kehittäjänä. (Luoma 2013, 67.) 
 
Valitettavan harvoin edellä mainittuja tulokulmia on aidosti pohdittu yrityksissä. HR-strate-
giat tuppaavat olemaan henkilöstöihmisten laatimia kannanottoja tai kirjauksia, joita ei ole 
laadittu yhteistyössä organisaation johdon ja muiden jäsenten kanssa. Ne ovat enemmän-
kin korulauseita ihannetilasta. Puutteena näyttäytyy myös, että tyypillisesti HR-strategiat 
ovat listauksia toimenpiteistä, joita tulisi toteuttaa. Tämä ei vielä täytä käsitystä strategi-
sesta suunnittelusta, joka alkaa vasta listausten syvemmästä tarkastelusta ja pohdin-
noista, mitä niillä oikeasti tavoitellaan ja miten eri tekemiset johtavat organisaation menes-
tymiseen ja entistä parempaan liiketoiminnan suunnitteluun. (Luoma 2013, 68-69.) Tämä 
kritiikki HR:n irrallisuutta kohtaan myös huomioitiin kehitystyön projektissa. 
 
Henkilöstövoimavarojen suunnittelussa täytyy olla visio ja tahtotila. Useat teoriat perään-
kuuluttavat sitä. Liiketoimintastrategian visiolla halutaan kuvata tahtotilaa ja sitä, millä peri-
aatteella toimitaan. Henkilöstöstrategian visiossa tulee kuvata sama asia: mikä on tahtotila 
ja millaisella periaatteella toimitaan, jotta henkilöstöresurssit mahdollistavat organisaation 
tavoitteiden saavuttamisen ja toiminnan kehittymisen. (Kamensky 2012, 23.) 
 
Luoma (2013, 67) toteaa, että henkilöstöstrategian tehtävänä on organisaation johtamisen 
ja liiketoiminnan tavoitteiden yhdistäminen sujuvaksi ja tavoitteelliseksi. Samoilla linjoilla 
on Viitala (2007, 61) kuvatessaan henkilöstöstrategian olevan operatiivisen tason strate-
gia, joka varmistaa liiketoimintastrategian onnistumisen. Siinä otetaan kantaa henkilöstön 
osaamiseen, määrään ja rakenteeseen ja laaditaan henkilöstövisio täsmentämään tavoite-
tilaa. Henkilöstöstrategia on alisteinen yrityksen strategialle. Sisäisten voimavarojen 
kautta tarkasteltuna strategioita laaditaan yhdessä vuoropuhelun kautta. Yrityksen eri stra-
tegioiden syntymiseen vaikuttavat organisaation kyvykkyydet ja osaamiset, joiden varaan 
voidaan tehdä liiketoiminnan pitkän tähtäimen suunnittelua. (Viitala 2008, 62 – 65.) 
 
Strategisen osaamisen kehittämisen suunnittelun merkitystä lisää kuitenkin erityisesti se 
seikka, että sillä on suuri vaikutus organisaation jäsenten työskentelyn mielekkyyteen. 
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Tehtävän vaatimusten ja osaamisen tasapaino vaikuttavat suoraan työsuoritukseen. Työ-
hyvinvoinnin ja yrityksen taloudellisen menestymisen yhteys nähdään tänä päivänä mer-
kittävänä. Työhyvinvoinnin mahdollistumisen keskiössä on osaaminen ja tehtävässä on-
nistuminen. Työn kokonaisvaltainen sujuminen vaikuttaa suoraan työhyvinvointiin. Tästä 
kirjoittaa muun muassa Martela & Jarenko (2014, 29 – 32) pohtiessaan miten työntekijöi-
den innostus korreloi organisaation menestyksen kanssa. Työn mielekkyyteen ja imuun 
vaikuttavat olennaisesti tehtävien haasteellisuus ja työntekijän osaaminen eli kyvykkyys 
työssään. Ihmisen nauttivat, kun he onnistuvat ja saavuttavat asetetut tavoitteet sekä voi-
vat kehittyä ja kokea olevansa kykeneviä. Motivaatio syntyy ja pysyy työssä yllä sillä, että 
tehtävien haasteet ja tekijöiden taidot kasvavat tasapainossa. Tällöin työssä kokee kyke-
nevyyttä ja onnistuu. Kirjan tekijät ovat tutkineet paljon sisäisen motivaation syntymistä ja 
esittävät sen rakentuvan kolmesta perustarpeesta: omaehtoisuudesta, kyvykkyydestä ja 
yhteisöllisyydestä. Kun nämä tarpeet työssä toteutuvat, seurauksena syntyy työskentelyyn 
positiivisuuden kehä ja työntekijä motivaatio on korkealla. (Martela & Jarenko 2014, 29 - 
32.) 
 
Tutustuttaessa strategiaa käsitteleviin teoksiin, näyttäytyy, että liiketoiminnan strategia 
määritellään samankaltaisesti, vaikkakin niissä käytetään hiukan erilaisia määritteitä ja jä-
sentelytapoja. Yhteistä niille on sisäisten ja ulkoisten tekijöiden merkityksen huomioimi-
nen, menestymisen tavoittelu ja onnistumisen mahdollistaminen sekä suunnitelmallisuus.  
 
Strategia on kiteytetysti nykytilan ja tahtotilan välisen matkan suunnitelmallinen etenemis-
tie. Strategia on tekoja ja valintoja organisaation resurssien käyttämisessä ja kehittämi-
sessä, jotta ollaan markkinoilla kilpailukykyisiä ja toteutetaan sidosryhmien ja osakkeen-
omistajien odotukset.  Strategia on toimintaketjuja, prosesseja ja valintoja sekä toimin-
taympäristön muutokseen vastaamista, minkä tavoitteena on tuottaa palveluja, arvoa ja 
kilpailuetua. Strategiaa ja siinä tehtäviä valintoja ohjaavat tavoiteltu tulos, toimintaympäris-
tön muutokset sekä tasapaino käytettävissä olevan osaamisen ja toimintaympäristön vä-
lillä. (Truss, Mankin & Kelliher 2012, 44-45.) 
 
Voidaan todeta, että organisaation liiketoimintastrategian ja osaamisen välinen yhteys on 
merkittävä. Kirjallisuudessa eri teorioissa korostetaan osaamisen merkitystä tärkeänä on-
nistumisen mahdollistajana. Tämän seikan tuo esiin esimerkiksi Otala teoksessaan Osaa-
mispääoman johtamisesta kilpailuetu. Otala (2008, 36-38) toteaa, että vaikka osaamisen 
sanotaan olevan yrityksen voimavara, se harvoin näkyy johtamisessa olevan sitä. Osaa-
mista ei tavoitteellisteta tai johdeta systemaattisesti. Osaamisen merkityksen tärkeydestä 
puhutaan, mutta teot eivät yllä lähellekään puheen tasoa. Ei aidosti syvennytä siihen, mitä 
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osaaminen on tai mistä puhutaan, kun puhutaan osaamisesta ja sen merkityksestä toimin-
nassa onnistumiselle. Otala tuo esiin myös sen, että jos osaamisen kokonaisuutta ei ole 
pohdittu, osaaminen nähdään usein vain yksilön osaamisina ymmärtämättä, että osaamis-
pääomaan liittyvät olennaisesti organisaation rakenteet ja toimintamallit. Osaamisen ja 
strategian välinen yhteys on usein hyvin epäselvä, mistä syystä osaamisen kehittäminen 
jää usein irralliseksi. Kun ei ole yhteistä ymmärrystä, ei myöskään ole selkeää rooli- tai 
vastuunjakoa siinä, miten osaamista kehitetään, jotta se aidosti tulee liiketoiminnassa on-
nistumista. 
 
Kamenskyn (2012, 20) mukaan strategia-käsitteen määrittelyssä yhdistyvät sisäiset ja ul-
koiset tekijät, joilla molemmilla on merkitystä strategisessa onnistumisessa. Yrityksen stra-
tegian onnistumiseksi on ymmärrettävä ulkoisia tekijöitä ja ympäristöä, mutta ei pidä si-
vuuttaa sisäisten tekijöiden merkitystä onnistumisessa. Kamenskyn mainitsee yhtenä esi-
merkkinä sisäisistä merkittävistä tekijöistä osaamisen. Hänen mukaansa yrityksen strate-
gian onnistuminen on suorastaan uhattuna, mikäli yritys ei osaamisen tarpeen kasvaessa 
pysty vastaamaan muutostarpeeseen eli hankkimaan riittävästi ja riittävän nopeasti uutta 
osaamista. 
 
Trussin ym. (2012, 50-53) mukaan strategian tuotos omistajien saaman arvon ja tuotettu-
jen palveluiden tai tuotteiden lisäksi on markkinoilla saavutettu kilpailuetu. Organisaation 
osaaminen ja kyvyt eli ydinosaaminen ovat ne, joiden kautta kilpailuetua on saatavissa. 
Tekijät korostavat ydinosaamisen rinnalla organisaation rakenteiden ja strategian keski-
näistä yhteyttä. Saavuttaakseen kilpailuetua yrityksen strategisten tavoitteiden ja toimintaa 
ohjaavien rakenteiden on oltava yhteen sovitetut. Tekijät tarkastelevat tätä kolmen osako-
konaisuuden kautta: strategia ja linjaukset, henkilöstöjohtamisen käytännöt ja rakenteet 
sekä toimintakulttuuri.  
 
2.2 Osaaminen 
Osaaminen on yrityksen menestystekijä. Tämä kulunut slogan on itsestäänselvyys, koska 
mikään ei voi toimia ilman ihmisiä ja ihmiset tuottavat osaamista. Onkin tärkeätä ymmär-
tää, mitä osaaminen on ja miten se tuottaa yritykselle menestyksen.  
 
Otalan (2008, 58-61) määritelmän mukaan yrityksen osaamispääoma ryhmittyy kolmen 
kokonaisuuden ”symbioosiksi”: henkilö-, rakenne- ja suhdepääoma. Henkilöpääomaa tar-
kasteltaessa yksilöllisten ominaisuuksien sekä tietojen ja taitojen ja asenteen ohella Otala 
kehottaa myös tutkimaan henkilöiden kokemusta yhdessä toimimisesta, kuten myös hei-
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dän moninaisuuttaan ja määrällistä mitoitustaan. Rakenteet ohjaava työtä. Rakennepää-
oman valintojen kautta yritys määrittelee sen, miten henkilöpääomaa hyödynnetään par-
haiten ja mistä tai miten sitä hankitaan ja kehitetään. Siihen, miten tiedonkulku tai osaami-
sen jakaminen mahdollistuu, vaikuttavat niin työvälineet, ilmapiiri kuin johtamiskulttuurikin. 
Suhdepääomaa ovat niin sisäiset kuin ulkoiset suhdeverkostot. Se, miten hyvin suhteet 
toimivat, on tavoitteiden saavuttamisen kannalta ensiarvoisen tärkeää. Osaamisen ja 
osaamispääoman kannalta hyvät ja toimivat sisäiset suhteet ovat onnistumisen edellytys. 
Luottamus toisiin mahdollistaa yhteistyön ja siten oppiminen ja tiedon jakaminen ovat vas-
tavuoroista. Se luo edellytykset, että yhteisön jäsenet voivat sitoutua tavoitteisiin. Otalaa 
(2008, 64) siteeraten ”Suhdepääoma on sitä isompi, mitä enemmän yrityksellä on toimivia 
yhteistyösuhteita”.  
 
Osaamista tulee lähestyä myös eri tasoissa: tukevat osaamiset, perusosaamiset, kriittiset 
osaamiset ja kehittymässä olevat uudet osaamiset. Tässä jaottelua ohjaa se, että perus- 
ja tukiosaamiset tulee olla hyvin hallussa, jotta niiden päälle voi rakentaa muista toimi-
joista erottavaa osaamista eli osaamista, joka antaa asiakkaalle lisäarvoa ja ainutlaatui-
suutta, josta se on halukas maksamaan. (Viitala 2015, 175.) 
 
Otala (2008, 55) jakaa osaamisen tasot avainosaamiseksi ja kriittiseksi tai strategiseksi 
osaamiseksi, joista erottuvat vielä yritykselle erityisesti kilpailuedun saavuttamiseksi tär-
keimmät osaamiset, joita hän nimittää ydinosaamisiksi. Samaa termiä käyttää myös Vii-
tala (2015, 175) kun hän kuvaa yrityksen osaamisen eri ryhmiä. Ydinosaamiset ovat yri-
tyksen kriittisiä osaamisia, joilla se erottuu muista toimijoista ja saa kilpailuetua markki-
noilla. Ydinosaamiset tuottavat asiakkaalle lisäarvoa. Ydinosaamiset rakentuvat kyn-
nysosaamisten päälle, joita siis Otala nimittää avainosaamisiksi. Otala ja Viitala jäsentävät 
organisaation eri tason osaamiset hyvin samalla tavalla, vaikkakin terminologiat hiukan 
poikkeavat toisistaan. Sekä Viitala että Otala korostavat, että organisaation ydinosaamiset 
ovat uniikkeja ja ne ovat jokaisen organisaation itse tunnistettava ja määriteltävä suh-
teessa asiakkaisiin, osaamiseen, markkinoihin ja tulevaisuuteen.  
 
Kamensky (2012, 28, 50) kiteyttää liiketoiminnan menestymisen neljän kriittisen menes-
tystekijän yhteisvaikutuksen tulokseksi: strategia, johtaminen, osaaminen ja vuorovaiku-
tus. Menestystekijät ovat voimakkaasti sidoksissa toisiinsa ja niissä onnistuminen ratkai-
see yrityksen menestymisen. Tekijät ovat toisistaan riippuvaisia ja niiden vuorovaikutus-
suhteiden ymmärtäminen on ratkaiseva tekijä. Vaikka osaaminen on nostettu omaksi eril-
liseksi menestystekijäksi Kamenskyn mallissa, näen että sitä on kaikissa muissa sisällä, 
esimerkiksi vuorovaikutus ei ole asia, jota voi vain alkaa tehdä, vaan sekin vaatii osaa-
mista, samoin kuin johtaminen ja strategian laatiminen. Samoin kaikki muutkin tekijät ovat 
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toistensa osia. Kamensky korostaa kokonaisuuden monitahoisuutta, sen ymmärtämistä, 
jotta yritys voi menestyä.  
 
Kamenskyn (2012, 200-203) mukaan osaaminen jakautuu pääelementteihin: ydinosaami-
sen lähteet, ydinosaamiset ja strategisten liiketoiminta-alueiden osaamiset. Ydinosaami-
sen lähteet ovat kaiken perusta. Yrityksen ydinosaamisalueissa onnistuminen edellyttää, 
että ydinosaamisen lähteet ovat vahvat. Yrityksen menestyminen edellyttää, että ydin-
osaamisläheistä pidetään huolta ja niitä määrätietoisesti vahvistetaan ja kehitetään toimin-
nan tavoitteiden mukaisesti. Hänen mukaansa lähteet ovat kaiken osaamisen ja menesty-
misen perusta. Ne käsittävät organisaation yksilöiden osaamisen, joka Kamenskyn mu-
kaan käsittää tietoa, taitoa, arvoja, asenteita, kontakteja ja kokemusta sekä tahtoa ja roh-
keutta. Varsinaiset ydinosaamiset ovat keskeinen yrityksen kilpailutekijä, jota on vaikea 
kopioida ja joka tuo yritykselle kilpailuetua. Ydinosaamisten kehittyminen ja kilpailukyvyn 
säilyttäminen niissä edellyttävät, että ydinosaamislähteet ovat kohdallaan. Strategisten lii-
ketoiminta-alueiden osaamiset ovat hyvin lähellä yrityksen tuotteita ja palveluita ja siten ne 
ovat varsin konkreettisia.  
 
Kamensky (2012, 272-279) lähestyy osaamista yksilötasolla myös toisenlaisella jäsentel-
yllä kuin edellä. Hän jakaa osaamisen eri ulottuvuuksiin, jotka ovat yrityksen menestymi-
sen kannalta tärkeitä kokonaisuuksia. Yhtenä ulottuvuutena on yksilön osaamiset: tieto, 
taito, näkemys, halu ja rohkeus. Tieto on osaamisen perusraaka-aine, jota hankitaan ja 
saadaan ympäristöstä ja sitä syntyy kokemuksen kautta. Näkemys on Kamenskyn mu-
kaan nyky-yhteiskunnassa yksi keskeinen osaamisen alue, joka koko ajan kompleksisoi-
tuu. Tärkeimpänä yksilön ominaisuutena hän kuitenkin korostaa tahtoa. Jos sitä ei ole, ei 
voi onnistua. Tahto on kriittisin tekijä Kamenskyn mielestä. Lisäksi rohkeus eli uskallus ko-
keilla, heittäytyä ja tehdä virheitäkin, on tärkeätä, jotta voidaan luoda jotain ihan uutta. 
 
Hyppänen (2013, 107-109) määrittelee kirjassaan yksilön osaamisen kombinaationa tie-
toa, taitoa ja tahtoa. Lisäksi osaaminen on hänen mukaansa kokemuksia ja kontakteja. 
Kussakin tehtävässä tarvitaan tiettyä tietoa tehtävän hoitamiseksi. Yksilön taidot ilmen-tä-
vät lähinnä hänen kykyään soveltaa oppimaansa käytäntöön tai hänen taitojaan toimia yh-
teistyössä eri tahojen kanssa. Tässäkin korostuu tahto tehdä sekä kyky jakaa ja olla hy-
vässä vuorovaikutuksessa. 
 
Samaa näkemystä tuo esiin myös Otala (2008, 50-52), kun hänen erittelee yksilön osaa-
mista kuvaavan osaamiskäden, jossa osaaminen jakautuu tietoihin, taitoihin, kokemuk-
seen, asenteeseen ja tahtoon, kontakteihin ja verkostoihin sekä henkilökohtaisiin ominai-
suuksiin. Kontaktit ja verkostot hän nostaa osaksi osaamista siksi, että nykytyöyhteisöissä 
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korostuu asiantuntijuus ja tiimityöskentelytavat. Työtä tehdään koko ajan enemmän ja 
enemmän yhdessä, vuorovaikutuksessa jakaen ja toisilta oppien. Näiden lisäksi Otala 
pohtii hiljaisen osaamisen merkitystä, jota hän kuvaa mm. tiedostamattomaksi osaa-
miseksi, joka perustuu kokemukseen ja intuitioon, jota on usein vaikeata konkretisoida.  
 
Substanssiosaamisen ja henkilökohtaisten ominaisuuksien rinnalla osaamiseen liittyy 
olennaisesti asenteet ja motivaatio. Substanssiosaaminen on tietoja, koulutusta ja hankit-
tua ammattitaitoa. Henkilökohtaiset ominaisuudet ovat taitoja soveltaa, toimia yhteistyössä 
ja ratkaista ongelmia. Asenteiden ja motivaation merkitystä ei tule vähätellä. Ne antavat 
suunnan ja voiman yksilön tekemiselle ja halulle onnistua tehtävissään. Asenne on si-
säänkirjoitettu yksilön persoonaan vahvasti rakentunut perusvire, jonka muuttaminen on 
hidasta. Sen sijaan motivaatiotasoon vaikuttaa erityisesti kolme perustarvetta, jotka on 
tunnistettu tärkeiksi. Ne ovat: 
− miten henkilö työssään kokee itsemääräämisoikeuden toteutuvan,  
− miten hän onnistuu tehtävässään ja saa onnistumisen kokemuksia sekä 
− miten hänet hyväksytään osana yhteisöä. (Viitala 2015, 179-181.) 
 
Voidaan todeta, että yksilön osaaminen on laaja kokonaisuus, joka käsittää paljon muuta-
kin kuin peruskoulutuksen, tutkinnon tai kielitaidon. Se on yhdistelmä tietoa, taitoa, tahtoa. 
Se on taitoa ja kyvykkyyttä suoriutua annetuista tehtävistä, mikä ilmenee esimerkiksi 
osaamisena käsitellä tietoa, yhdistellä asioita, olla kiinnostunut ja utelias sekä osata hyö-
dyntää verkostoja ja erilaisia kanavia. Osaamista tulee tarkastella myös organisaation ra-
kenteiden ja johtamisen näkökulmista. Osaamisen mahdollistamiseksi on tehtävä raken-
teellisia valintoja ja linjauksia - unohtamatta johtamisen vaikutusta toiminnassa ja yrityk-
sen johtamiskulttuurin merkitystä.  
 
2.3 Osaamisen kehittyminen ja työssä oppiminen 
Osaamisen määrittelyn ohessa on määriteltävä sen kehittymisen edellytykset. Miten osaa-
minen syntyy ja muuttuu? Osaaminen syntyy oppimalla. Muutos ja osaaminen ovat vuoro-
vaikutteisesti yhteydessä toisiinsa: muutos haastaa ja osaaminen mahdollistaa. Oppimista 
tapahtuu monella tasolla ja moniulotteisesti. Työnantajien kokemus, on, että eniten oppi-
mista tapahtuu työtä tekemällä. Toiseksi eniten oppimista tapahtuu vuorovaikutuksessa 
kollegojen ja yhteistyötahojen kanssa. Lisäksi oppimista tapahtuu valmennuksissa, koulu-
tuksissa, kursseilla. Taustalla tässä on ajatus siitä, että teoriatieto, jota saadaan koulutuk-
silla, kursseilla tai vaikka itseohjautuvasti opiskellen, muuttuu aidosti osaamiseksi, kun 
uutta tietoa sovelletaan käytäntöön ja sen oppeja jaetaan muiden kanssa yhteistyössä 
(kuva 1). (Otala 2008, 69.) 
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Kuva 1. Oppimisen lähteet. (mukaillen Otala 2008) 
 
Oppiminen: 
− on pysyvä muutos toiminnassa 
− on ymmärtämistä 
− perustuu motivaatioon 
− tapahtuu tekemisen kautta 
− perustuu aiempaan kokemukseen ja tarpeeseen 
− on tietoista ja tiedostamatonta. (Otala 2008, 65-67.) 
 
Salojärvi (2013, 160-165) tuovat esiin oppimisen ja osaamisen kehittymisen monet eri ta-
vat. Eri tapoihin kuuluu sopivassa suhteessa koulutusta, työssä oppimisen tukemista ja 
toisilta oppimisen mahdollistamista sekä kokemustiedon jakamista. Jotta edellä mainittu 
mahdollistuu, se edellyttää organisaatiolta sitä tukevaa kulttuuria ja rakenteita. Kirjassa 
tuodaan esiin oppimiseen liittyen mielenkiintoinen vertaus historiaan, aikaan kun oppimi-
nen tapahtui mestarilta kisällille, työtä tehden. Tähän suuntaan ollaan oltu Salojärven mu-
kaan palaamassa ja lähentämässä oppimista tapahtuvaksi sopivassa suhteessa työssä-
oppimista, koulutusta ja työnohjauksellisia menetelmiä esimerkiksi mentorointi tai työnoh-
jaus. Teoksessa todetaan, että valtaosa oppimisesta ja osaamisen kehittymisestä tapah-
tuu tänä päivänä työssä ei luokkahuoneissa. Työssä oppimiseen esitellään monia erilaisia 
konkreettisia keinoja kuten työnkierto, asiakkailta oppiminen ja laatujärjestelmät.  
 
Koska valtaosa oppimisesta tapahtuu työtä tekemällä ja vuorovaikutuksessa, yksi keskei-
nen osaamisen tuki on tämän mahdollistaminen. Yksilön oppimisen mahdollistumisen 
edellytyksiksi kiteytyvät: selkeät ja motivoivat tavoitteet, rakentavasta vuorovaikutusilma-
piiristä huolehtiminen sekä tiedon jakamisen edellytykset organisaatiossa. (Otala 2008, 
68-70.) 
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Sydänmaanlakka (2007, 23) pohtii teoksessaan Älykäs organisaatio sitä, miten organisaa-
tiot pysyvät kilpailukyisinä alati muuttuvassa toimintaympäristössä, jossa koko ajan on ky-
ettävä parantamaan suoritustaan ja tuloksia. Uusiutumisessa Sydänmaanlakka näkee 
keskeisenä oppimisen, sen miten organisaatio kykenee käytännössä hankkimaan uutta 
tietoa ja hyödyntämään sitä. ”Liiketoiminnan ydin on oppiminen ja kaikki muu on seu-
rausta siitä” (Sydänmaanlakka 2007, 23).  
 
Kuten osaamista myös oppimista on yksilö-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Yksilön oppimi-
nen on yksinkertaisesti kuvattuna prosessi, jossa henkilön toiminta muuttuu, kun hän 
hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja verkostoja. Oppimisprosessissa 
uutta tietoa peilataan aiempaan kokemukseen ja osaamiseen, minkä seurauksena syntyy 
uutta osaamista. Oppimiseen liittyy voimakkaasti motivaatio ja halu oppia uusia asioita, 
kokeilu ja onnistumisen kokemukset. (Sydänmaanlakka 2007, 39-40; 50.) 
 
Viitala (2015, 178) tuo osaksi oppimisprosessia dialogisuuden merkityksen. Hyvä dialogia 
etsii uusia ulottuvuuksia. Se toteutuu, kun uskalletaan kyseenalaistaa käsityksiä sekä asi-
oita ja tutkia niitä avoimesti etsien uutta ymmärrystä. Dialogi eroaa merkittävästi keskuste-
lusta, joka on enemmän omien kantojen esiintuomista ja puolustamista kuin aitoa halua 
tutkia asiaa ja löytää uusia ratkaisuja. Dialogin kautta ryhmässä opitaan uutta.   
 
Dialogin jatkuva ylläpito ja merkitys korostuvat muissakin, jatkossa esiteltävissä teoksissa. 
Osaaminen muuttuu jatkuvasti eri syistä: tapahtuu oppimista, toimintaympäristö ja tavoit-
teet muuttuvat, tekijät vaihtuvat. On tärkeätä ylläpitää dialogista vuorovaikusta, se mah-
dollistaa kehittymisen ja uusiutumisen. (Laine 2007, 50.) 
 
Otala (2008, 290-291) tuo esiin ajatuksen johtamisesta dialogin avulla. Hän korostaa dia-
login merkitystä kehittymisessä ja erilaisten näkökulmien esiin tuomisessa. Dialogi laajen-
taa näkemystä ja antaa tilaa uusiutumiselle. Dialogin avulla saadaan uutta tietoa ja luo-
daan uusia näkemyksiä, jotka muodostuvat yhteisiksi ja joihin voidaan yhdessä sitoutua. 
Dialogi mahdollistuu hyvässä ja turvallisessa ilmapiirissä, jossa uskalletaan jakaa ja vas-
taanottaa erilaisia näkemyksiä, joiden kautta voidaan yhdessä tehdä päätöksiä. Dialogi-
suuden kasvattamiseksi työyhteisössä on siis kiinnitettävä erityistä huomiota turvallisuu-
den tunteeseen ja luottamukseen. 
 
Dialogitaidot ja motivaatio vaikuttavat olevan eri teosten kantava voima oppimisprosessin 
onnistumisessa. Dialogitaitojen vahvistaminen osana työyhteisön vuorovaikutusta sekä 
työntekijöiden sisäisten motivaatiotekijöiden vahvistuminen korostuvat erityisen tärkeiksi 
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elementeiksi osaamisen johtamisen mahdollistumisessa. Sisäiseen motivaatioon vaikuttaa 
erityisesti henkilön osaaminen ja onnistuminen.  
 
Eduskunnan työvaliokunnan (Martela & Jarenko 2014, 10) julkaisussa pohditaan Suomen 
talouskasvun mahdollisuuksia ja edellytyksiä ja sitä, miten sisäinen motivaatio vaikuttaa 
tuottavuuteen. Raportin mukaan tulevaisuudessa pärjäävät ne yritykset, joiden työntekijät 
ovat innostuneita ja sisäisesti motivoituneita.  Into työssä korreloi kirjoittajien mukaan jopa 
vahvemmin tuottavuuden kanssa kuin työtyytyväisyys. Työstään innostuneet sairastavat 
vähemmän ja kokevat voimakasta imua omaan työhönsä. Työn mielekkyys ja organisaa-
tion onnistuminen ovat positiivisessa kehässä. (Martela & Jarenko 2014, 21-22; 24.)  
 
Yhtenä keskeisenä elementtinä motivaation syntyyn on uuden oppiminen ja onnistumisen 
kokemukset. Kun ihminen kokee kehittyvänsä ja saavuttavansa uusia taitoja hänen mie-
lenkiintonsa säilyy ja hän on aikaansaava. Tärkeätä on huolehtia, että uuden oppimisen 
haasteet ovat sopivalla tasolla, ei liian vaativia, koska silloin on vaara, että innostus muut-
tuukin ahdistukseksi. (Martela & Jarenko 2017, 98; 103.) 
 
2.4 Osaamisen johtaminen 
Viitala (2015, 179) kiteyttää hyvin yhdellä lauseella, mitä on osaamisen johtaminen: 
”Osaamisen johtamisessa rakennetaan siltaa yrityksen strategian ja organisaatiossa toimi-
vien ihmisten osaamisten välille”. Samalla tavoin myös Sydänmaanlakka (2007, 172) ki-
teyttää, että osaamisen johtaminen yhdistää suorituksen johtamisen ja strategian johtami-
sen prosessit ja vie yksilötasolle toiminnan tavoiteisiin kohdistuvat kehittämishaasteet. 
 
Osaamisen johtaminen on esimiesten osaamishaaste. Osaamisen johtamista haastavat 
muun muassa toimintaympäristön ja liiketoiminnan nopeat muutokset sekä osaamisen 
vanheneminen huomattavasti aikaisempaa nopeammin. Osaamisen johtaminen on myös 
johdon haaste, jos osaamiselle ei ymmärretä asettaa tavoitteita, mittareita ja raportointi-
vastuita samalla tavalla kuin muidenkin yrityksen resurssien osalta tehdään. Osaamisen 
johtaminen pitää nähdä kiinteänä osana yrityksen strategiaa. (Otala 2011, 6-7; 18-20.)  
 
Edellä mainitun voi havaita käytännössä työympäristössä ja keskusteluissa johdon ja esi-
miesten kanssa. Esimiehet arvioivat yksittäisten työntekijöiden osaamista tehtävien sisäl-
lön kautta, usein irrallisina kokonaiskuvasta ja toiminnan pidemmän aikavälin tavoitteista. 
Esimerkiksi kysyttäessä yksittäiseltä esimieheltä osaamisen johtamisen keinoja tai työväli-
neitä, vastauksena voi olla ainoastaan kehityskeskustelut.  
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Tähän osaltaan antaa viitteitä Otala (2008, 34) todeten, että osaamisen abstraktius vai-
keuttaa sen johtamista. Osaaminen ei ole helposti mitattavissa ja arvotettavissa, ainakaan 
perinteisten raportointitapojen kautta. Otala pilkkoo kuitenkin hyvin osaamisen eri tasoja, 
mikä auttaa hahmottamaan missä kaikkialla johdettavaa osaamista yrityksessä on. Otalan 
(2008, 57) mukaan osaaminen jakautuu kolmeen pääomaan: henkilö-, rakenne- ja suhde-
pääoma. Kuvaamalla nämä kaikki kolme ja tavoitteellistamalla ne oman organisaation toi-
minnan kautta, löytyy se osaaminen, mitä organisaatiossa pitää johtaa. Osaamisen johta-
minen on keskeinen keino saavuttaa kilpailuetua. Organisaatioissa on lisättävä ymmär-
rystä siitä, mitä osaamisen johtaminen on. Haluttaessa johtaa osaamista, pitää huolehtia 
yksilöiden ohella koko organisaation rakenteiden johtamisesta haluttuun suuntaan. Osaa-
misen johtamisen tielle lähdettäessä työ on aloitettava siitä, että määritellään ja tunniste-
taan juuri kyseiselle organisaatiolle tärkeät osaamiset, joita tarvitaan, jotta saavutetaan or-
ganisaation toiminnalle asetetut tavoitteet.  
 
Myös Sydänmaanlakka (2007, 132-135) tunnistaa osaamisen eri tasot organisaatiossa. 
Hän erittelee ne yksilön ja organisaation eri kokonaisuuksien alle. Osaamisen johtamisen 
viitekehyksessä hän korostaa sitä, että osaamisen johtaminen tulee aloittaa kirkastamalla 
organisaation visio, missio ja strategian tavoitteet. Tämän kautta on johdettavissa tarvitta-
vat ydinosaamiset ja yksilöiden osaamiset, joiden johtaminen on onnistumisen elinehto. 
Osaamisen johtamisen onnistumisen edellytyksenä on yhteinen ymmärrys käsitteistä ja 
määritelmistä. Siksi niistä pitää ensin sopia yhdessä ja muodostaa toiminnan tavoitteita 
palveleva yhteinen näkemys. 
 
Osaaminen on keskeinen kilpailutekijä ja sen tavoitteellisessa johtamisessa korostuu, yri-
tyksen kyky hyödyntää osaamistaan ja se, miten nopeasti kyetään oppimaan uutta. Osaa-
misen johtamisen ytimessä ovat yksilön osaamisen ja oppimisprosessin ymmärtäminen 
sekä yksilöiden osaamisen ja yrityksen toiminnan tavoitteiden välisen yhteyden ymmärtä-
minen. Tämän rinnalla on kyettävä luomaan ja johtamaan sellaisia rakenteita, jotka tuke-
vat oppimista, tiedonkulkua ja sellaista kulttuuria, joka mahdollistaa organisaation ja sen 
jäsenten kehittymisen.  Osaamisen johtamisessa keskeistä on kiinnittää huomio osaami-
sen kehittymisen edellytyksiin. On ymmärrettävä, miten yksilöt ja ryhmät oppivat, jotta voi-
daan johtaa osaamista yrityksen strategian tavoitteiden mukaisesti.  Pitää ymmärtää, mitä 
tapahtuu oppimisprosessissa. Yrityksen on määrätietoisesti arvioitava ja erotettava, mitä 
uutta osaamista tarvitaan ja miten sitä hankitaan tai tuetaan niin, että se johtaa organisaa-
tion kehittymiseen ja kilpailukyvyn voimistumiseen eikä hyödynnä vain työntekijän omaa 
kehittymistä ja oman markkina-arvon paranemista. Osaamisen johtamisessa on toistuvasti 
arvioitava liiketoiminnan tavoitteita, suuntaa ja sitä, mitä osaamista organisaatio tarvitsee. 
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Organisaation johtamiskulttuuri ja johtamisen tahtotila näyttelevät myös erittäin suurta roo-
lia osaamisen kehittymisessä ja sen johtamisessa. (Viitala 2015, 170-172.) 
 
2.5 Osaamisen kartoittaminen  
Organisaation osaamistarpeet ja olemassa olevan osaamisen tason välisestä erosta muo-
dostuu organisaation osaamishaaste ja kehittämisen kohde. Osaamistarpeen tunnista-
miseksi organisaatiossa on asiaa pohdittava useasta näkökulmasta, jotta kaikki osaamis-
tarvetta määrittävät tekijät tulisivat huomioiduiksi. Osaamistarvetta ei voi määritellä kuin 
yhteisen pohdinnan kautta, sillä se on organisaatiokohtainen, ei yleistettävissä oleva. 
Osaamistarpeen määrittelyn tulee perustua itsearviointiin esimerkiksi esimiesten ja HR:n 
edustajien yhteisessä työskentelyssä. Osaamistarpeiden valinta ohjaa osaamisen kartoit-
tamisen työtä. (Otala 2008, 105 -107.) Osaamisen kartoittamisessa on tärkeää tunnistaa 
vahvuudet ja puutteet sekä löytää organisaation jäsenistä ”gurut” ja alisuoriutujat. Osaa-
mista voidaan arvioida kahdesta näkökulmasta: siitä, kuinka merkittävä yksittäinen osaa-
minen on työntekijän tehtävän kannalta sekä siitä, millä tasolla henkilön osaaminen on. 
Ihmiset ovat yksilöitä, joiden osaaminen kumuloituu monen tekijän summasta, esimerkiksi 
persoonasta, taustasta ja kokemuksesta. Siten osaamisen tason arvio voi vaihdella yksi-
löittäin. Otala esittää, että organisaation osaamisen kokonaistason määrittämiseksi on 
syytä huomioida osaamisen tason ja henkilökohtaisen merkittävyyden yhteisvaikutus en-
nen kuin lopullisesti määritellään millä tasolla osaamiset henkilöllä ovat. Erityisesti tämän 
merkitys korostuu strategisesti erottavan, yritykselle kilpailuetua tuovan osaamisen arvi-
oinnissa. (Otala, 2008, 122-125.) 
 
Otalan (2008, 125-127) mukaan itsearvio ja esimiehen ja alaisen välinen keskustelu ovat 
hedelmällisintä osaamisen tunnistamisessa silloin, kun mietitään osaamisen kehittämistä 
organisaation strategian ohjaamana. Otala viittaa myös muihin osaamisarviointimalleihin. 
Muun muassa 360-asteista mallia hän suosii käytettäväksi silloin kun halutaan arvioida 
henkilön konkreettisia saavutuksia, toimintaa ja tuloksia. 360-mallissa työntekijän toimin-
taa arvioidaan työyhteisön jäsenten toimesta. Arviointia tehdään eri näkökulmista työnteki-
jän ympäriltä: esimies, alainen, kollega, ym. Lisäksi henkilö itse arvioi omaa toimintaansa. 
Näiden eri tulokulmien näkemykset yhdistetään ja muodostetaan kokonaiskäsitys siitä, mi-
ten henkilö itse näkee itsensä ja miten muut hänet näkevät. (Otala 2008, 113.) 
 
Myös Viitalan (2015, 182-183) mukaan osaamisen tason paras arvioija on työntekijä itse. 
Organisaatiossa määritellään tehtävässä tarvittavat osaamiset ja miten niitä halutaan arvi-
oida tai mitata. Työntekijän kanssa keskustellen löydetään yhdessä näkemys osaamisen 
nykyitilasta ja kehittämistarpeista. 
  
16 
 
Menestyäkseen ja kokeakseen onnistumista on tärkeätä, että henkilö on tietoinen oman 
osaamisensa tasosta. Osaamisen arvioinnissa on kuitenkin huomioitava hienotunteisuus 
ja se, että arviointikeskustelu on rakentava ja positiivinen, jotta se kannustaa työntekijää 
työssään sen sijaan että se nolaa ja romuttaa henkilön motivaatiota, jolloin onnistuminen 
tehtävässä vaarantuu. (Viitala 2015, 181.) 
 
Osaamisarvioinnit suhteessa strategisiin tavoitteisiin ovat parhaimmillaan silloin, kun ne 
tehdään työntekijän kanssa ja arvioissa huomioidaan henkilön oma käsitys osaamises-
taan. Eri teoriat korostavat osaamisen arvioinnissa tärkeinä elementteinä dialogisuutta, 
henkilön osaamisen arviointia suhteessa työtehtävään ja yrityksen tavoitteisiin ja strategi-
aan. (Muun muassa Otala 2008, 123-125; Viitala 2015, 182-183.) Molemmissa teoksissa 
esitetään arvioinnissa käytettäväksi viisiportaista asteikkoa vasta-alkajasta erinomaiseen 
osaajaan (Otala 2008,124; Viitala 2015, 183). 
 
Aarnikoivu (2010, 85-87) korostaa osaamisen arviointia ja kehittämistarpeiden tunnistami-
sen tärkeyttä osana kehityskeskustelua. Hän näkee kehityskeskustelun keskeisenä johta-
misen välineenä, joka avulla pohditaan tulevaisuuden tavoitteita ja tarvittavaa osaamista 
tavoitteiden saavuttamiseksi. Kehityskeskustelun onnistumisen tärkeitä elementtejä ovat 
hänen mielestään eri osapuolten huolellinen valmistautuminen keskusteluun ja yhteisten 
näkemysten ja päätösten etsiminen dialogisessa vuorovaikutuksessa. Hän myös kannus-
taa käyttämään yhtenäistä lomaketta keskustelun tukena, mutta ei keskustelun ohjaajana. 
 
Kehityskeskustelun rooli johtamisen välineenä on hyvin hoidettuna keskeinen. Kehityskes-
kustelut toimivat keskeisenä välineenä suorituksen arvioinnissa ja voidaan osaltaan nähdä 
myös oppimisen välineenä ja prosessina, joka tukee ja mahdollistaa henkilöstön kehitty-
mistä. (Salojärvi 2013, 162-163; Helsilä 2013, 201.) 
 
2.6 Teoriatiedon hyödyntäminen hankkeessa  
Otin kirjallisuudesta tehdyt havainnot hankkeen työpajatyöskentelyn taustamateriaaliksi. 
Työskentelyä helpottamaan ja ohjaamaan laadin tukimateriaalia, jonka avulla osallistujat 
tutustuivat osaamisen kehittämiseen ja arviointiin liittyvään teoriatietoon. Ennen työpajati-
laisuuttaa osallistujille toimitettiin laatimani tiivis yhteenveto ”Oikealla osaamisella entistä 
paremmaksi” (liite 1 - salainen). Osallistujia pyydettiin tutustumaan dokumenttiin etukä-
teen ja pohtimaan, mitä osaaminen meille voisi tarkoittaa. Tarkoitus oli saada henkilöt ak-
tivoitumaan ja heräämään pohtimaan osaamiseen liittyviä asioita metatasolla. Tiivistel-
mään oli lyhyesti referoitu seuraavia asioita 
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− toiminnan tavoitteet: taustaksi keskeiset strategiset päätavoitteet 2018 mennessä 
− SOS-Lapsikylän visio ja missio 
− visiot, jotka organisaatiossa on määritelty myös eri kohderyhmille, joita ovat asiakas, henki-
löstö, yhteiskunta, kumppanit 
− miksi osaamisen parissa työskennellään 
− osaaminen - mitä se on 
− osaamistarpeiden tunnistaminen SOS-Lapsikylässä 
− oppiminen – miten se tapahtuu. 
 
Työpajoissa käytössämme oli edellä mainitun lisäksi osaamisen ja oppimisen määritelmiä, 
joita olin koonnut teoriakirjallisuuden pohjalta. Mukana oli muun muassa Otalan (2008) ja 
Viitalan (2005) teoksista poimittuja määritelmiä, mitä osaaminen on ja miten oppimista ta-
pahtuu ja miten se on todennettavissa. Kirjallisuudesta poimin useita erilaisia tapoja jä-
sentää visuaalisesti osaamista ja näitä kuvia oli työskentelyn apuna fläppitauluilla seinillä. 
Käytössä oli lähes kymmenen erilaista osaamismääritelmäkuvausta.  
 
Seuraavassa kuvassa (kuva 2) on muutama esimerkki työryhmien työpajoissa työskente-
lyn tukena käytetyistä kuvista. 
 
 
 
Kuva 2. Työpajojen tukimateriaalia. (mukaillen Otala 2008, Viitala 2003; 2005, Kamensky 
2012.)  
 
Avaan edellä olevaan kuvaan koottuja tekijöiden teoksista ja kuvista muokkaamiani osaa-
misen jäsentämisen malleja seuraavaksi. 
 
Osaamiskäsi on Otalan (2008, 51) teoksesta, missä hän kuvaa kämmenen kautta yksilön 
osaamista. Osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta, asenteesta, kontak-
teista ja lisäksi henkilön persoonasta eli henkilökohtaisista ominaisuuksista. Kaikilla näillä 
tekijöillä on vaikutusta henkilön työsuoritukseen. Kontaktien merkitys on kasvanut osaa-
misalueena sitä mukaa kun työ muuttuu enemmän ja enemmän asiantuntijatyöksi, jossa 
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yhteistyö, jakaminen, verkottuminen ja toisilta oppiminen tulee kokoa ajan aiempaa tärke-
ämmäksi. Osaamiskäsi jaottelee konkreettisesti sen, kuinka osaaminen koostuu monen 
tekijän yhteisvaikutuksesta. 
 
Viitalan (2005, 116) osaamispyramidissa kuvataan yksilön ammattitaidon rakentumista. 
Perustana on henkilön persoonallisuus ja metataidot, joiden varaan rakentuu henkilön ke-
hittyminen ja valmiudet kasvaa. Pyramidin muut kerrokset kuvaavat valmiuksia, jotka vali-
koituvat taso tasolta lähemmäksi henkilön työtehtävää ja kykyjä selviytyä tehtävässään. 
Tasot ovat metataitojen jälkeen luovuus ja ongelmanratkaisukyky, sosiaaliset taidot, orga-
nisaatio-osaaminen ja oman ammattinsa osaaminen. Tämä lähestymistapa jäsentää 
osaamista valmiuksien kautta. 
 
Osaamispääoma muodostuu henkilön osaamisen lisäksi rakenne- ja suhdepääomasta. 
Henkilön pääoma voidaan määrittää esimerkiksi edellä kuvatun osaamiskäden kautta. 
Suhdepääomaan kuuluvat sisäiset ja ulkoiset suhteet. Pääomana sen voi kiteyttää toimi-
viin yhteistyösuhteisiin niin asiakkaisiin, kollegoihin kuin kumppaneihin tai muihin verkos-
toihin. Rakennepääoma on maasto, jossa organisaatio toimii. Siihen kuuluvat muun mu-
assa erilaiset järjestelmät, toimintatavat, kulttuurirakenteet ja arvomaailmat. Tämä tarkas-
telu havainnollistaa hyvin osaamisen merkityksen organisaation kokonaisuudessa. (Otala 
2008, 62.) 
 
Kamenskyn (2012, 272) osaamispiirakassa osaaminen näyttäytyy myös kokonaisuutena, 
jota on organisaatiossa eri tasoissa ja merkityksissä. Olen mukaillut Kamenksyn alkupe-
räistä kuvaa nuolilla, joilla halusin lisätä työpajojen keskusteluun sen huomion, miten eri 
osat vaikuttavat toinen toisiinsa. Kamenskyn jaottelussa osaaminen pilkotaan ensinnäkin 
yksilön tietoihin, taitoihin ja ominaisuuksiin sekä organisaation pääosaamisalueisiin ja 
ydinosaamisten tunnistamiseen. Hän tuo myös osaamisen kokonaisuuteen ulottuvuuksina 
osaamisen kehittämisen ja muutoskyvykkyyden sekä vuorovaikutuksen tärkeyden osaa-
misen kaikilla osa-alueilla. 
 
Otalan (2008, 121) kuuden pallon muodostamassa osaamisklusterissa yrityksen osaami-
set kuvataan visiosta ja tavoitteista lähtevinä valittuina strategisesti tärkeinä nähtävinä 
osaamisina. Strategiset osaamiset käytetyssä kuvassa olivat esimerkkejä. Klusterimallissa 
jokainen organisaatio määrittää omista lähtökohdistaan toiminnan tavoitteiden kautta itsel-
leen tärkeät osaamiset ja pilkkoo ne edelleen eri tasoisiksi kehittämistavoitteiksi.  
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Neljän ulottuvuuden kautta Viitala (2003, 187-188) kuvaa esimiestyötä osaamisen johta-
misessa. Esimiehen tehtävänä on asettaa tavoitteet osaamiseen suuntaamiselle ja kehit-
tämiselle. Hän huolehtii oppimista edistävän ilmapiirin ja vuorovaikutuksen toteutumisesta 
ja tukee oppimista sekä ryhmä- että yksilötasolla.  Neljäntenä ulottuvuutena näiden ohella 
korostuu esimiehen oman esimerkin merkitys oppimiseen ja kehittymiseen sitoutumi-
sessa.  
 
Teoriatiedon esittely työpajoissa sai hyvää palautetta. Osallistujat kokivat aidosti, että hei-
dän ymmärryksensä osaamisen käsitteen laajuudesta ja sen erilaisista näkökulmista 
avautui aivan uudessa valossa. Osaamiskeskustelut tuntuivat saavan asiaan kuuluvat, oi-
keat mittasuhteet ja sen merkitys kokonaisuudessa kirkastui olennaisesti. Jokaisessa ta-
paamisessa ennen varsinaisen työskentelyn aloittamista käytiin hyvinkin syvälle menevää 
pohdintaa ja keskustelua osaamiseen liittyen. Peilasimme myös kirjallisuuden eri teorioita 
ja määrittelyjä suhteessa omaan toimintaamme ja pohdimme, miten osaamiseen liittyvät 
erilaiset määritelmät ja teoriat näyttäytyvä meidän kaltaisessamme lastensuojeluorgani-
saatiossa ja miten toimialamme ja toiminnallemme asettamamme tavoitteet vaikuttavat 
osaamisen jäsentämiseen. 
 
Työpajatyöskentelyssä oli myös erittäin tärkeätä se, että osaamisen ja oppimisen ymmär-
täminen ja määritelmien muodostaminen nivoutuivat SOS-Lapsikylän strategiaan, tavoit-
teisiin ja organisaatiokulttuuriin. Tämä tarkoitti sitä, että työskentelyä toteutettiin organi-
saation strategian tavoitteiden kautta miettien, mitä osaamista niissä onnistuminen vaatii. 
Yhdessä luotiin yhteinen ymmärrys ja määrittely, mitä osaaminen SOS-Lapsikylässä tar-
koittaa.  
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Kuva 3. Ryhmätyötilanne. (Työpajatyöskentely 2016.) 
 
Edellä oleva kuva esittää yhden työpajatyöskentelyn ryhmätyön etenemistä. Ryhmätyössä 
pohdittiin osaamisia suhteessa SOS-Lapsikylän strategian tavoitteisiin, visioon ja missi-
oon. 
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3 Toimintaympäristön kuvaus 
3.1 SOS-Lapsikylän toimintamalli ja organisaatio 
SOS-Lapsikylä on 1960-luvun alussa perustettu lastensuojelun toimija, joka on tarjonnut 
lastensuojelun palveluja Suomessa. Palvelutoimintaa on pitkälti tuotettu luvanvaraisessa 
laitostoiminnassa, mikä käytännössä on tarkoittanut huostaan otettujen lasten sijaishuol-
toa. Lastensuojelupalvelujen rinnalla kerätään varoja lastensuojelutyöhön kotimaassa ja 
ulkomailla. Kotimaan toimintaan kerättävillä varoilla kehitetään SOS-Lapsikylän toimintaa, 
tarjotaan lakisääteisiä palveluja ylittäviä tukimuotoja hoidosta aikuistuneille lapsille ja mah-
dollistetaan erilaisia investointeja ja peruskorjauksia. Lisäksi tuotetaan toimipisteiden lähi-
alueilla yleishyödyllisiä palveluja alueen asukkaille mm. erilaisin kerhoin tai perhekahvi-
loin. Toimintamuoto on säätiö, jossa työskentelee noin 250 työntekijää. (SOS-Lapsikylä 
2016.) 
 
3.2 SOS-Lapsikylän tehtävä, toimintaperiaatteet ja arvot 
SOS-Lapsikylän tehtävä kiteytetysti on olla: 
− Laadukkaiden, räätälöityjen lastensuojelupalveluiden tuottaja kotimaassa. 
− Herkkä ja luotettava auttaja maailmanlaajuisesti. 
− Lapsipoliittinen vaikuttaja.  
 
SOS-Lapsikylän lastensuojelutyö perustuu neljään periaatteeseen, jotka ovat koti, van-
hemmat, sisarukset ja yhteisö.  
 
Visio on: Jokainen lapsi kasvaa perheessä rakastettuna, arvostettuna ja turvassa. 
 
Missio on: SOS-Lapsikylä auttaa lasta ja nuorta kasvamaan perheessä Suomessa ja 
maailmalla. 
 
Järjestön arvot ovat: 
− Rohkeus: me toimimme 
Kehitämme innovatiivisesti toimintaamme. 
Uskallamme kyseenalaistaa, oppia ja toimia lasten ja nuorten parhaaksi. 
− Sitoutuminen: pidämme lupauksemme 
Rakennamme lapsille ja nuorille hyvää elämää. 
Arvostamme kestäviä suhteita yhteistyökumppaneihimme. 
− Luottamus: uskomme toisiimme 
Kunnioitamme toistemme osaamista ja edistämme avointa vuorovaikutusta. 
− Vastuullisuus: olemme luotettavia kumppaneita. 
Suurin vastuumme on taata lasten ja nuorten hyvinvointi ja hyvä huolenpito.  
Toimimme vastuullisesti kuntien, lahjoittajien ja muiden yhteistyökumppaneidemme 
kanssa. 
− Vaikuttavuus: lisäämme hyvinvointia 
Saamme aikaan haluttuja muutoksia ja tuotamme arvoa asiakkaille. (SOS-Lapsikylä 2017.) 
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3.3 SOS-Lapsikylän strategia vuoteen 2018  
SOS-Lapsikylässä on hyvin tiedostettu toimintaympäristö haastavuus, mikä pakottaa or-
ganisaatiota kehittymään ja uusiutumaan palveluiden osalta. Mittavan strategiatyöskente-
lyprosessin tuloksena uusittiin järjestön strategia kaudelle 2015 – 2018. Valintana oli sel-
keästi kasvustrategia ja tavoite olla merkittävin ja halutuin kumppani lastensuojelun toimi-
joista. Strategia peräänkuuluttaa muutosta, uusiutumista ja uusia avauksia lastensuojelun 
palvelutarjoomassa. Nämä isot tavoitteet haastavat koko organisaatiota uusimaan raken-
nettaan, johtamistaan ja osaamistaan. Viitalakin (2008, 29) kuvaa teoksessaan osaamisen 
johtamisen ja muutoksen kytkeytyvän vahvasti toisiinsa: se on vuorovaikutteinen kahden 
osatekijän kytkös. Ne haastavat toinen toisiaan. Muutos haastaa osaaminen ja pakottaa 
sitä kehittymään ja kehittyvä osaaminen johtaa loogisesti muutoksiin, kun organisaation 
osaaminen paranee ja sitä kautta uudet muutokset mahdollistuvat. 
 
SOS-Lapsikylän strategiset tavoitteet kiteytettynä ovat kasvattaa järjestön roolia suomalai-
sessa ja kansainvälisessä lastensuojelutyössä, olla mukana myös lastensuojelun ennalta 
ehkäisevien palvelujen tuottajana, kerätä moninkertaisesti enemmän varoja, profiloitua 
myös katastrofiauttajaksi, toimia kustannustehokkaasti ja rakentaa kumppanuuksia. Ta-
voitteena on auttaa entistä useampaa lasta monipuolisilla, räätälöidyillä palveluilla sekä 
varainkeruun kautta. 
 
3.4 Toimintaympäristön vaikutukset tai muutostarve muuttuvassa ympäristössä 
Lastensuojelun toimintaympäristö on muutoksessa Suomessa. Merkittävimpänä muu-
tosajurina näyttäytyy raha. Painetta muutokseen tuovat 1990-luvulta saakka jatkunut las-
tensuojelun asiakasmäärien ja kustannusten kasvu, hoitomuotojen muutostarpeet ja ylei-
nen taloudellinen tilanne Suomessa, mikä ajaa etsimään uudenlaisia kustannustehokkaita 
ratkaisuja sosiaali- ja terveydenhuollon kentällä. Jatkuvasti pyritään vähentämään laitos-
hoitoa sekä korvamaan perinteisiä lastenkoteja erilaisilla uusilla hoitopaikoilla, jotka vas-
taavat lasten, perheiden ja kuntaostajien muuttuneisiin tarpeisiin. Laitoshoidon vähentämi-
nen tarkoittaa sekä perhehoidon osuuden kasvattamista, että lastensuojelun ennalta eh-
käisyyn panostamista. Nämä molemmat tavoitteet ovat kunnille taloudellisesta näkökul-
masta järkeviä samalla kun ne ovat hoidettavan lapsen kannalta parhaita ratkaisuja. Myös 
uusi sosiaalihuoltolaki (1301/2016) asettaa muutospaineita alan toimijoille.  
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Meneillään oleva sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenneuudistus, SOTE, puolestaan 
on suurin hallinnon ja toimintatapojen uudistus, mitä Suomessa on tehty. Sen kokonais-
vaikutuksia on vaikea ennustaa, mutta muutos koskettaa kaikkien kansalaisten palveluja 
ja uudistuksen tavoitteena on kaventaa ihmisten hyvinvointi- ja terveyseroja, parantaa so-
siaali- ja terveydenhuollon palvelujen yhdenvertaisuutta ja saatavuutta sekä hillitä kustan-
nuksia. Hallituksen linjausten mukaan julkinen, yksityinen kolmas sektori, jota SOS-Lapsi-
kylä edustaa, ovat samojen periaatteiden piirissä palveluja tuotettaessa. (Valtioneuvosto 
2018.) 
 
Sosiaalialan, myös lastensuojelun, palveluntuottajien välinen kilpailu on kiristynyt, kun 
viime vuosina markkinoille on tullut aggressiivisia pääomasijoittajia ulkomailta. Ne tuovat 
alalle uudenlaista painetta hintakilpailun kautta sekä sillä, että niiden mahdollisuudet kas-
vaa ja investoida ovat huomattavasti suuremmat kuin järjestöpohjaisilla toimijoilla. Kilpailu 
käydään niin osaavista työntekijöistä, palvelun laadusta kuin hinnastakin. (Demokraatti-
verkkolehti 2017.) 
 
Toimintaympäristön paineet ja markkinatilanne luovat kaikille lastensuojelun ja perhetyön 
toimijoille paineita muuttua, kehittää toimintaansa sekä luoda uusia, leveämpiä ja moni-
puolisempia palveluratkaisuja ja – kokonaisuuksia kuin mitä palveluntuottajat perinteisesti 
ovat tuottaneet. On lisättävä yhteistyötä ja verkottumista muiden toimijoiden kanssa. Toi-
mintamallien tulee olla kustannustehokkaita, laadukkaita ja vaikuttavia. Niiden tulee yhä 
enemmän vastata tulevaisuudessa kestävän kehityksen periaatteita sosiaalisen, taloudel-
lisen ja ympäristöllisen näkökulman huomioimisesta.  Toimiala on kaiken kaikkiaan suu-
ressa murroksessa monesta eri suunnasta tulevien paineiden keskellä.  
 
3.5 Miten selviytyä voittajana muuttuvassa maailmassa 
SOS-Lapsikylä on tuottanut yli 50 vuotta lastensuojelupalveluja kuntien (lasten ja perhei-
den) tarpeisiin. Lapsikylä profiloitui vuosikymmeniä vahvasti lastensuojelun sijaishuollon 
palvelujen tuottajaksi tarjoten pitkäaikaista sijaishuoltoa huostaan otetuille lapsille.  Viimei-
sen kymmenen vuoden ajan toiminta on voimakkaasti laajentunut ja monipuolistunut. 
Tällä hetkellä sijaishuollon ohella palveluvalikoimaan kuuluvat niin lastensuojelun avohuol-
lon palvelut kuin lasten ja perheiden hyvinvointia tukevat kaikille lapsiperheille suunnatut 
palvelut. Ja vuonna 2015 pakolaiskriisin yllättäessä Suomen, Lapsikylä päätti kantaa 
oman yhteiskuntavastuunsa ja perusti kolme ryhmäkotia alaikäisille, yksin tulleille turva-
paikanhakijoille. Lastensuojelupalveluja tuotettaessa, palvelujen ostajina ovat olleet kun-
nat. Turvapaikkaa hakevien lasten palvelujen ostajana ja yhteistyökumppanina on puoles-
taan Maahanmuuttovirasto ja jatkossa myös Ely-keskukset ja kunnat. SOTE-uudistuksen 
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myötä palvelujen ostajien piiri laajenee entisestään, kun sosiaali- ja terveyspalvelujen jär-
jestämisvastuu siirtyy kunnilta sote-alueille. Yhä useammin asiakas voi myös itse päättä, 
keneltä hän palvelun ostaa. Raskaimpien lastensuojelupalveluiden osalta valinnanvapaus 
tuskin tulee toteutumaan, mutta sosiaalipalveluissa valinnanvapaus on totta jo nyt.  Muu-
tos vaikuttaa asiakasrajapintaan ja vaatii uudenlaista osaamista palveluiden myymisessä. 
Halu luoda uusia palveluja yhdessä asiakkaan kanssa kumppanina on täysin toisenlaista 
tekemistä kuin perustyö eli lastensuojelutyö. Kilpailu toimialalla haastaa asiakasrajapin-
nassa toimivia kuin myös toiminnan taloudellisen kannattavuuden varmistamisen osalta.  
 
Näen, että SOS-Lapsikylän on kyettävä toimimaan entistä enemmän ennakoivasti ja roh-
keasti uusia toimintatapoja luoden, jotta se pystyy uusiutumaan ja saavuttamaan asetetut 
tavoitteet. Henkilöstön osaaminen ja into ovat tässä aivan keskeisiä menestystekijöitä ja 
mahdollistajia. Uudenlaiset palvelut ja vaativa kilpailutilanne haastavat koko organisaation 
osaamisen.  
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4 Tutkimushanke 
4.1 Hankkeen tausta 
Saamani tehtävä oli alun alkaen laatia työnantajalleni osaamisstrategia, joka tukee organi-
saation liiketoimintastrategian toteutumista. Lähdin keräämään aineistoa ja tietoa ai-
heesta. Tutustuin erilaisiin teoksiin, jotka käsittelivät strategiatyöskentelyä ja etenkin stra-
tegian implementointia, johon oman näkemykseni mukaan kiteytyisi osaamisstrategian 
päätehtävä. Perehdyin myös osaamista ja henkilöstöjohtamista käsittelevään kirjallisuu-
teen. Työni edetessä kokonaisuus alkoi selkiytyä ja jäsentyä: osaamisstrategiassa tulee 
kuvata eteneminen nykytilasta tavoitetilaan eli osaamisen kehittäminen varmistamaan 
strategiassa onnistuminen.  
 
Otalan (2008, 142) viitekehys osaamisstrategialle valikoitui malliksi, jonka avulla kävimme 
pohdintaa, millainen olisi SOS-Lapsikylän osaamisstrategia. Tässä viitekehyksessä osana 
osaamisstrategiaa kuvataan organisaation strategiset tavoitteet sekä osaamistarpeet ja 
haasteet, joiden seurauksena syntyy osaamisstrategia eli osaamispääoman kehittämis-
suunnitelma. Siinä lähestytään strategista osaamista kolmessa eri osaamispääomakoko-
naisuudessa eli henkilö-, rakenne- ja suhdepääomassa ja sovitaan mittareista sekä 
muista tavoista seurata osaamisstrategian toteutumista ja siinä onnistumistumista. Meille 
hahmottui, että osaamisstrategia on laaja ja moniulotteinen kokonaisuus. Sen laatiminen 
vaatii runsaasti resursseja. Siihen on syytä osallistaa organisaation jäseniä kattavasti, 
jotta siihen voidaan sitoutua ja jotta kaikki organisaation kannalta merkittävät asiakokonai-
suudet tulevat huomioiduiksi. Alkoi näyttää siltä, että osaamisstrategian laatiminen on iso 
työ. Se alkoi vaikuttaa jähmeältä eikä lainkaan ketterältä tavalta lähestyä organisaation 
keskeisen, toiminnan tavoitteiden kannalta kriittisen osaamisen tunnistamista ja kehittä-
mistä. Kävimme keskustelua kokonaisuudesta suhteessa tavoitteisiimme. Näissä pohdin-
noissa päädyimme toteamaan, että strategian laatiminen edellä kuvatun mallin kautta on 
kohtuullisen iso työ. Pelkäsimme ison ja pitkäkestoisen työn johtavan siihen, että asiat eh-
tivät muuttua ja vanheta ennen osaamisstrategian valmistumista.  Tiesimme sen, että ym-
päröivän toimintaympäristön kehitys ja nopeat muutokset haastavat meidät jatkuvaan 
muutokseen ja liiketoimintastrategian ketterään päivittämiseen. Lopputulokseksi muotoutui 
käsitys, että osaamisen strategisen kehittämisen kokonaisuutta pitää lähestyä sellaisella 
mallilla, jota voidaan joustavasti kehittää ja uusia nopeasti ja jopa ennakoiden sisäisten ja 
ulkoisten muutosten myötä.  
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Strategiakirjallisuuteen pohjautuen keskusteluun nousi myös tarve tunnistaa meille kriitti-
nen osaaminen ennen kuin on mahdollista laatia osaamisstrategia. Sisäisten keskustelu-
jen ja pohdintojen seurauksena oli ilmeistä, että ennen osaamisstrategian laatimista mei-
dän on tunnistettava osaamistarve ja sen nykytila sekä haluttu tavoitetila. Totesimme, että 
tarvitsemme osaamisen arvioimisen rakenteen ja mallin, jotta voimme tunnistaa organi-
saatiolle merkittävän osaamisen tilaa. Muutimme fokusta osaamisen kehittämisen osalta. 
Päätimme selvittää ja tunnistaa organisaation jäsenten osaamisen tilaa suhteessa liiketoi-
mintastrategiamme ja toimintaympäristön asettamiin tavoitteisiin.  Tämä johti siihen, että 
opintoihini liittyvä kehittämistehtävä muuttui osaamisen arvioimisen mallin työkalun kehit-
tämiseksi alun perin suunnitellun osaamisstrategian sijaan. 
 
4.2 Viitekehys 
Osaamisen arvioimisen mallin luomiseksi tutustuin osaamista ja henkilöstöjohtamista kä-
sittelevään kirjallisuuteen. Osaamisen kehittämisen tulee olla vahvasti yhteydessä liiketoi-
minnan tavoitteisiin ja strategisiin valintoihin. Työ oli siis aloitettava SOS-Lapsikylän stra-
tegian tavoitteista ja sen pohtimisesta, millaisia vaatimuksia ne asettavat osaamiselle. 
Vain sillä tavalla saatoimme tunnistaa, mitä osaamisia meidän on arvioitava henkilöstöstä. 
Ennen kuin tiedämme, mitä osaamista ja osaamisen määrää haluamme arvioida, arviointi-
työkalua on mahdotonta suunnitella ja rakentaa. Tarvitsin siis rakenteen, jonka avulla pys-
tyn etenemään tehtävässäni. Leenamaija Otalan (2008) Osaamispääoman johtamisesta 
kilpailuetua –teosta edelleen hyödyntäen valitsin viitekehyksen, jonka avulla jäsensin 
osaamisen arvioimisen työkalun suunnittelua. (Kuva 4.) Viitekehyksessä kuvataan katta-
vasti osaamiskokonaisuuden asemoituminen yrityksen strategia- ja toimintaympäristöön 
sekä eri tekijöiden merkitys osaamisen tunnistamisessa.  
 
 
 
Kuva 4. Osaamistarpeiden tunnistamisen viitekehys (mukaillen Otala 2008) 
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Aiheeseen liittyvän kirjallisuuden perusteella vahvistui näkemys, että osaamisen kehittä-
misen työ tehdään sisäisesti organisaatiossa, vuorovaikutuksessa työyhteisön jäsenten ja 
johdon kanssa. Osaaminen on organisaatiokohtaista ja siten aina uniikkia. Ryhdyin suun-
nittelemaan tähän työhön projektia, joka oli myös kehittämishankkeeni etenemisen osalta 
ensimmäinen vaihe. Aloitin tutkimalla, mikä on SOS-Lapsikylälle tärkeää osaamista, jota 
tarvitaan, jotta SOS-Lapsikylä voi menestyä ja saavuttaa strategiset tavoitteensa. Osaami-
sen johtamisen -hanke projektoitiin ja aikataulutettiin yhdessä organisaation johtoryhmän 
kanssa. Johtoryhmässä sovittiin lisäksi, että organisaatio etenee osaamisarviointien jäl-
keen suunnitelmallisesti kohti uudenlaista johtamisen kulttuuria. Aloimme puhua osaami-
sen johtamisen mallista, joka haluttiin ottaa tulevaisuuden keskeiseksi teemaksi ja tavoit-
teeksi henkilöstöjohtamisessa. Seuraavassa kuvassa esitellään sovittu projektisuunni-
telma osaamisen arvioinnista osaamisen johtamisen kulttuurin käyttöönottoon. 
 
 
Kuva 5. Osaamisen johtamisen –projekti (SOS-Lapsikylä 2016) 
 
Rajasin osana kokonaisprojektia kehittämistehtäväni tutkimaan osaamisen arvioinnin mal-
lin rakentamista sekä sen soveltuvuutta tarkoitukseensa. Halusin selvittää, palveliko kehi-
tetty osaamisen arvioinnin malli sitä tavoitetta, mikä sille oli asetettu: tunnistaa osaamisen 
nykytaso sekä muodostaa organisaation kaikkien jäsenten osalta ymmärrystä siitä, mikä 
on meidän organisaatiollemme tärkeätä osaamista. Kun kehittämistyön kokonaisuus oli 
kirkastunut ja selkeästi rajattu myös tutkimuskysymykset ja menetelmävalinnat hahmottui-
vat.  
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4.3 Tutkimuskysymykset ja menetelmävalinnat 
Tämän kehittämishankkeen tutkimuskysymykset ovat: 
 Mitä osaamista SOS-Lapsikylä tarvitsee ja miten sitä tulisi arvioida, jotta strategi-
set tavoitteet voidaan saavuttaa? 
 Palveleeko hankkeessa kehitetty työkalu osaamisen arviointia ja miten muutos 
aiempaan tapaan arvioida osaamista koettiin?  
 
Tässä kehittämishankkeessa oli vahvoja piirteitä toimintatutkimuksesta, vaikka hankkeen 
alkaessa en tietoisesti ja suunnitelmallisesti ajatellut tekeväni toimintatutkimusta.  Tuon 
opinnäytetyössäni esiin toimintatutkimuksesta niitä piirteitä, joilla katson voivani perustella 
hankkeen olevan toimintatutkimusta. 
 
Muun muassa Metsämuuronen (2008, 29) kirjoittaa toimintatutkimuksen sopivan hyvin ti-
lanteisiin, joissa tavoitteena on parantaa toimintaa tai kehittää toimintamallia. Hän kuvaa 
sitä, kuinka tutkija ja tutkittavat yhdessä voivat olla osa muutosprosessia ja kuinka kaik-
kien osallisten sitoutuminen on onnistumiselle tärkeätä. Ylikerälä (2013) toteaa myös toi-
mintatutkimuksen tavoittelevan toiminnan tehostamista ja kehittämistä. 
 
Toimintatutkimuksen strategiassa vaikuttaminen tapahtuu tutkijan osallistumisella tutki-
muskohteen toimintaan. Vaikuttamisen ja kehittämisen perustana on tutkimus, jota tutkija 
tekee tutkimuskohteen ympäristössä. Strategian lähtökohtana on siten tieteellisyyden ja 
käytännöllisyyden yhdistäminen. Toimintatutkimus sisältää tutkimusstrategiana runsaasti 
erilaisia näkökulmia ja sitä voidaan toteuttaa erilaisten analyysimenetelmien avulla. Toi-
mintatutkimuksessa tutkija on osallisena ja tavoitteena on saada aikaan muutosta ja sa-
manaikaisesti tutkia prosesseja. Toimintatutkimuksen kautta tavoitellaan yhteistyön lisään-
tymistä ja organisaation kehittymistä, sekä tutkija että tutkittavat kehittyvät. Toimintatutki-
mus ei vain tutki ilmiöitä ulkopuolelta vaan on tekemisen ytimessä samalla kun tutkii on-
gelmaa. (Myers 2009, 55.) 
 
Tutkin kehittämishankkeessa SOS-Lapsikylän työntekijöiden osaamisen arviointi-mallin 
kehittämistä osana osaamisen johtamisen kokonaisuutta. Olen ollut prosessissa samanai-
kaisesti sekä tutkijana että SOS-Lapsikylän henkilöstöpäällikkönä johtamassa arviointi-
mallin kehittämistä organisaatiossamme. Tavoitteenamme on ollut kehittää osaamisen 
kartoittamisen prosessia ja organisaation osaamista, jotta  SOS-lapsikylän toiminta vastaa 
entistä paremmin toimintaympäristössä esiintyviin haasteisiin.  
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Kajaanin ammattikorkeakoulun (2018) www-sivujen Opinnäytetyöpakissa toimintatutkimus 
määritellään prosessiksi, joka tähtää asioiden muuttamiseen ja kehittämiseen entistä pa-
remmiksi. Toiminnan kehittäminen ymmärretään tällöin jatkuvaksi prosessiksi. (Kajaanin 
ammattikorkeakoulu 2018.) 
 
Jyväskylän yliopiston (2018) www-sivujen Tutkimusstrategiat-osiossa toimintatutkimus 
määritellään tutkimusstrategiaksi, jonka ”tarkoituksena on vaikuttaa tutkimuskohteeseen, 
sen toimintaan tai ympäristöön niitä kehittävästi ja parantavasti”. Toimintatutkimuksessa 
vaikuttaminen tapahtuu tutkijan osallistumisella tutkimuskohteen toimintaan. Vaikuttami-
sen ja kehittämisen perustana on tutkimus, jota tutkija tekee tutkimuskohteen ympäris-
tössä. (Jyväskylän yliopisto, 2018.) 
 
Kajaanin ammattikorkeakoulun Opinnäytetyöpakin mukaan (2018) toimintatutkimukselle 
on tunnusomaista toiminnan ja tutkimisen samanaikaisuus sekä välittömän ja käytännölli-
sen hyödyn saavuttaminen. Tämä sopi hyvin SOS-Lapsikylän hankkeeseen työntekijöiden 
osaamisen arviointimallin kehittämiseksi.  Toimintatutkimukselle ei ole olemassa yksiselit-
teistä ja kaikkien hyväksymää määritelmää, eikä sitä voi erottaa siinä käytettyjen tutkimus-
menetelmien perusteella. (Kajaanin ammattikorkeakoulu 2018.) 
 
Tampereen yliopiston tutkimusmenetelmien verkko-oppikirjassa Arja Kuula (2018) toteaa, 
että toimintatutkimuksessa sekä tutkitaan että yritetään muuttaa vallitsevia käytäntöjä. 
Tutkimuksen avulla etsitään ratkaisuja ongelmiin - olivat ne sitten teknisiä, yhteiskunnalli-
sia, sosiaalisia, eettisiä tai ammatillisia. Olennaista on se, että tutkittavat eli käytännössä 
toimivat ihmiset otetaan aktiivisiksi osallisiksi mukaan tutkimukseen. SOS-Lapsikylän 
hankkeessa etsimme ratkaisua osaamisen johtamisen ongelmaan ja otimme henkilöstön 
aktiivisesti mukaan prosessiin. Kuula määrittelee toimintatutkimukselle olevan tyypillistä: 
− käytäntöön suuntautuminen 
− ongelmakeskeisyys 
− tutkittavien ja tutkijan roolit aktiivisina toimijoina muutosprosessissa 
− tutkittavien ja tutkijan suhteen perustana oleva yhteistyö.  
 
Arja Kuulan (2018) mukaan seuraavat tekijät ovat toimintatutkimuksessa olennaisia:  
− Tutkimuksen tavoitteena ei ole ainoastaan kuvata tai selittää, vaan myös muuttaa 
sosiaalista todellisuutta. Muutos voi tapahtua tai olla tapahtumatta. Muutos voi olla 
myös täysin toisenlainen kuin mitä oli alun alkaen tavoiteltu. 
− Ymmärrys tutkittavista tutkimuksen kohteina on tutkimuskäytäntöön sisältyvä vaati-
mus. Toimintatutkimuksessa tutkittavat ovat itse aktiivisina subjekteina mukana 
tutkimus- ja muutosprosessissa. 
− Toimintatutkimus tuottaa tietoa toiminnasta ja muutoksesta. Se vastaa kysymyk-
seen, miten tutkittavat kohteet voivat muuttua. Toisaalta se käänteisesti vastaa 
myös kysymykseen siitä, miksi ne eivät muutu. Tilanteissa, joissa muutos ei ta-
pahdu, saatetaan saada näkyviin esimerkiksi asenteita, valtarakenteita ja työkult-
tuureja, jotka eivät muuten välttämättä tulisi esiin.  
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Toimintatutkimuksen lähtökohtana on toimintaa koskevan tiedon tuottaminen ja omien toi-
mintakäytäntöjen käsitteellistäminen, toiminnan selkiyttäminen ja vaihtoehtojen näkemi-
nen. Tämä kaikki tapahtuu vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Omat ajatukset, mielipiteet 
ja toimintakäytännöt alistetaan dialogiin toisten toimijoiden ajatusten kanssa. Toimintatut-
kimuksen etuna voidaankin nähdä se, että tulokset ovat reaaliaikaisesti tutkimukseen 
osallistuvien hyödynnettävissä. (Wahlberg 1997, 51; Schön 1983, 322.) 
 
Kehittämishanke sisältää arviointimallin kehittämisprosessin lisäksi kyselyt, joiden avulla 
selvitin, auttoiko kehitetty osaamisen arvioimisen malli esimiehiä aikaisempaa paremmin 
arvioimaan työtekijöiden osaamistasoa. Toteutin kyselyt SOS-Lapsikylän esimiehille en-
nen uutta osaamisen arvioitimallin käyttöönottoa ja käyttöönoton jälkeen. Tavoitteena oli 
selvittää, saavuttiko kehitetty arviointimalli tavoitteensa.  
 
Jyväskylän yliopiston (2015) www-sivujen Koppa-infon Tutkimusstrategiat-osion mukaan 
kvantitatiivinen eli määrällinen tutkimus perustuu kohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen 
tilastojen ja numeroiden avulla. Määrällisessä tutkimuksessa ollaan usein kiinnostuneita 
erilaisista luokitteluista, syy- ja seuraussuhteista, vertailusta ja numeerisiin tuloksiin perus-
tuvasta ilmiön selittämisestä. Määrällisen tutkimuksen parina pidetään laadullista eli kvali-
tatiivista tutkimusta, jossa pyritään ymmärtämään kohteen laatua, ominaisuuksia ja merki-
tyksiä kokonaisvaltaisesti. Laadullisen ja määrällisen menetelmäsuuntauksen välistä eroa 
usein korostetaan, vaikka molempia suuntauksia voidaan käyttää myös samassa tutki-
muksessa ja molemmilla suuntauksilla voidaan selittää, tosin eri tavoin, samoja tutkimus-
kohteita. Kyselytutkimuksen yhtenä etuna pidetään sitä, että sen avulla pystytään kysy-
mään kysymykset yhtä aikaa monelta ihmiseltä. (Jyväskylän yliopisto 2018.) 
 
4.4 Tutkimuksen luotettavuus ja pätevyys 
Heikkilän (2014, 29) mukaan pätevyys eli tutkimuksen validiteetti toteutuu silloin, kun tehty 
tutkimus on mitannut sitä mihin haettiin vastausta. Myös perusjoukon tai otoksen oikea 
määrittely on tärkeä validiteetin toteutumiseksi. Myös kysymysten pitää olla yksiselitteisiä, 
jotta kysymykseen vastaaja ymmärtää mitä asiaa selvitetään. 
 
Heikkilän (2014) mukaan tutkimuksen luotettavuutta edesauttavat selkeä ja tarkkaan ra-
jattu tutkimusongelma, selkeästi määritelty perusjoukko, hyvä tutkimussuunnitelma, hyvä 
kyselylomake, harkiten valittu otantamenetelmä, edustava ja tarpeeksi suuri otos, sopiva 
tiedonkeruumenetelmä, korkea vastausprosentti, tilastollisten menetelmien hallinta sekä 
selkeä ja objektiivinen raportti. 
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Tutkijan rooli on toimintatutkimuksessa erilainen kuin perinteisissä tutkimusmenetelmissä. 
Tutkija toimii ryhmän aktiivisena ja tasavertaisena jäsenenä koko tutkimusprosessin ajan.  
Mikäli toimintatutkimuksella pyritään toiminnan kehittämiseen ja muutoksen aikaansaami-
seen – kuten tässä kehittämishankkeessa pyrittiin - ei tutkimusprosessia voida suunnitella 
kohderyhmän ”ulkopuolella”.  Kehittyneessä toimintatutkimuksessa osallistujat kontrolloi-
vat koko ajan kaikkia tutkimusprosessin vaiheita. Perusolettamuksena on, että osallistujat 
voivat itse parhaiten tutkia ja kehittää omaa toimintaansa. Onnistuminen tässä edellyttää 
toimijoiden sitoutumista. Ulkopuoliseksi tarkkailijaksi jättäytyvä tutkija ei voi tuntea tutkitta-
vaa ilmiötä perusteellisesti eikä siten pysty näkemään sen keskeisiä ongelmia. Sitoutumi-
nen tutkimuskohteen kehittämiseen onnistuu täysipainoisesti ainoastaan asianosaisilta. 
(Suojanen 2014.)  
 
Toimintatutkimukseen liittyy aina omakohtaista ja kokonaisvaltaista kokemusta sekä tutkit-
tavana ja kehitettävänä olevasta ilmiöstä, että omasta toiminnasta, mikä mahdollistaa sa-
malla osallistujien oppimisprosessin käynnistymisen. (Suojanen 2014.) Oppimisen kan-
nalta on mielestäni ratkaisevan tärkeää, että työntekijät pääsevät itse osallistumaan 
työnsä kehittämiseen ja siihen liittyvien ongelmien ratkaisuun. Olen usein työssäni huo-
mannut, että jos ratkaisut työssä esiintyviin ongelmiin tulevat ulkopuolelta, esim. konsul-
tilta, vaarana on, että työssä ei tapahdu todellista muutosta.  
 
Kuvaamassani hankkeessa korostui koko prosessin ajan käytännön ja teorian sekä toi-
minnan ja ajattelun välinen kiinteä vuorovaikutus. Prosessiin kuului osallistujien henkilö-
kohtaista sekä yhteistä pohdintaa organisaatiomme toimintatavoista, osaamisesta ja sen 
määrittelystä sekä johtamisesta.  Tutkimuksen reflektiivinen luonne onkin yksi toimintatut-
kimuksen keskeinen piirre (Suojanen 2014). 
 
Toimintatutkimukseen eivät päde perinteiset tutkimuksen objektiivisuutta koskevat vaati-
mukset, joissa tutkijan rooli on havainnoida kohdetta objektiivisesti ulkopuolelta (Eskola & 
Suoranta 1998, 126-127.)  Toimintatutkimuksessahan tutkija osallistuu itse omalla panok-
sellaan toimintaan pyrkien kehittämään sitä. Toimintatutkimuksessa tutkimuskohteeseen 
samaistuminen ei välttämättä ole vaara, vaan päinvastoin, se voi olla onnistumisen edelly-
tys (Eskola & Suoranta 1998, 223).  
 
Suojasen (2014) mukaan toimintatutkimusraporttiin pitää sisältyä ainakin seuraavat asiat, 
jotta lukijalla olisi mahdollisuus arvioida tutkimuksen yleistä luotettavuutta ja hyödynnettä-
vyyttä omaan toimintaan: 
- Taustatiedot tutkimukseen osallistujista ja kehitettävästä ilmiöstä. 
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- Tutkimuksen lähtökohdat, koetut ongelmat ja kehittämistavoitteet. 
- Tutkimuksen kulku. 
- Selvitys aineiston kokoamisesta ja analysoinnista. 
- Aineiston ja johtopäätösten tarkistusmenettelyt, esim. triangulointi. 
- Tutkimusaineiston kuvaus. 
- Suoria lainauksia keskusteluista, reflektoinneista. 
- Osallistujien mahdollisuus arvioida tutkimusraporttia ennen sen julkistamista. 
- Tutkimuksen teoreettista pohdintaa. 
 
Olen pyrkinyt tutkimuksen luotettavuuteen taustoittamalla mahdollisimman hyvin kehittä-
mishankkeen kohteena olleen ongelman ja hankkeen tavoitteet sekä tekemällä näkyväksi 
tässä raportissa kehittämisprosessin, johon tämä tutkimus pohjautuu. Raportissani on 
suoria lainauksia ja kuvia työskentelyistä ja pohdinnoista, joita kävimme kehittämishank-
keen työryhmissä. Teoreettinen pohdinta oli osa omaa tutkijan työtäni, mutta ohjasi myös 
työryhmien työskentelyä. Osallistujien ei ole ollut mahdollista arvioida tutkimusraporttia 
ennen sen julkistamista, mikä luonnollisesti vähentää tutkimuksen luotettavuutta. Yhdellä 
ohjausryhmän jäsenellä ja esimiehelläni on kuitenkin ollut mahdollisuus lukea raportti ja 
arvioida sitä.  Sen sijaan kaikkien osallistujien mahdollisuus arvioida tutkimusraporttia ei 
ollut aikataulullisista eikä työtilanteesta johtuen mahdollista.  
 
Olen pohtinut paljon myös sitä, miten yhteistoiminnallisuus tässä prosessissa toteutui ja 
mikä oli oma roolini suhteessa osallistujiin.  Kuinka paljon itse vaikutin kehitetyn osaamis-
kartoitusmallin syntymiseen ja sisältöön? Mahdollistivatko valitsemani työskentelymenetel-
mät monipuolisten ja myös kriittisten näkemysten ja mielipiteiden esille tulon? Tässä tutki-
musraportissa pyrin löytämään ja antamaan vastauksia myös näihin eettisiin pohdintoihini. 
Toimintatutkimuksessa tutkijan mahdollisuuksia tehdä oikeita johtopäätöksiä pidetään sitä 
parempana mitä pidemmän ajan hän on ollut tutkittavien kanssa ja mitä paremmin hän 
tuntee heidän työkäytäntöjään (Suojanen 1992, 52).  Kehittämishankkeen käynnistyessä 
olin työskennellyt SOS-Lapsikylässä henkilöstöpäällikkönä kahdeksan vuotta. Tämä oli 
mielestäni hyvin riittävä aika sille, että pystyin ymmärtämään, mistä osallistujat puhuivat, 
kun he puhuivat esimerkiksi lastensuojelutyön vaativuudesta ja siihen liittyvistä osaamisen 
haasteista. Esimerkkinä näistä mainittakoon huostaan otettujen lasten kokemukset ennen 
sijaishuoltoon tuloa. Pystyin hyvin ymmärtämään, mistä osallistujat puhuivat ja mitä merki-
tyksiä he asioille antoivat.  
 
Toimintatutkimuksen lähestymistapa on aina subjektiivinen. Erityisesti se on sitä silloin 
kun tutkija toimintatutkijana osallistuu keskusteluun ja toimintaan, josta tekee tulkintoja. 
Tieto ei voi olla objektiivista siten kuin perinteisesti tieteessä on totuttu tutkittu tieto ym-
märtämään. (Kuula 2001.)  
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Kvantitatiivisen eli määrällisen tutkimuksen avulla selvitetään lukumääriin ja prosentti-
osuuksiin liittyviä kysymyksiä. Kvantitatiivinen tutkimus edellyttää riittävän suurta ja edus-
tavaa otosta. Aineiston keruussa käytetään yleensä standardoituja tutkimuslomakkeita 
valmiine vastausvaihtoehtoineen. Asioita kuvataan numeeristen suureiden avulla ja usein 
selvitetään myös eri asioiden välisiä riippuvuuksia tai tutkittavassa ilmiöissä tapahtuneita 
muutoksia. Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan yleensä kartoitettua olemassa 
oleva tilanne, mutta ei pystytä riittävästi selvittämään asioiden syitä. (Heikkilä 2014.)  
 
Kehittämishankkeeseen kuului myös osaamiskartoitustyövälineen toimivuutta kuvaavat 
surveypal-kyselyt ennen työvälineen käyttöön ottoa syksyllä 2016 ja työvälineen käyttöön 
oton jälkeen keväällä 2017. Toteutetuilla kyselyillä haluttiin selvittää, saavutettiinko tutki-
mukselle asetettu tavoite eli palveliko hankkeessa kehitetty työkalu osaamisen arviointia 
kehityskeskustelun osana. 
 
Kyselyt toteutettiin kokonaistutkimuksena kaikille SOS-Lapsikylän esimiehille (N=37 syksy 
2016 ja N=39 kevät 2017). Vastausprosentti oli molemmissa kyselyissä yli 60 prosenttia, 
mitä voidaan pitää hyvänä.  On kuitenkin huomioitava otoksen pienuus, mikä vaikuttaa tut-
kimuksen luotettavuuteen siten, että vastauksia voidaan pitää sattumanvaraisina. Yleensä 
määrällisissä tutkimuksissa edellytetään, että otoskoko on vähintään 30. (Vilpas 2016.)  
 
Kysymysten sisältöön ja tarkkuustasoon olisi pitänyt kiinnittää suurempaa huomiota kuin 
mitä tutkimuksessani tein. Kyselyjen tulokset antoivat kylläkin vastauksen tutkimuskysy-
mykseen. Vastausten vertailtavuus olisi kuitenkin voinut olla parempi, jos useampi kysy-
myksenasettelu olisi ollut molemmissa kyselyissä täysin identtinen. 
 
4.5 Osaamisen arviointimallin rakentaminen  
Osaamisen arviointimallin kehittämisen tueksi nimettiin ohjausryhmä, johon kutsuttiin viisi 
työnantajan johtoryhmän jäsentä sekä yksi esimiestehtävässä toiminut työntekijä. Kehittä-
mishankkeen vetäjänä, opinnäytetyön tekijänä sekä organisaation henkilöstöpäällikkönä 
johdin ohjausryhmän työskentelyä. Ohjausryhmän tehtävänä oli erityisesti tuoda keskuste-
luun näkökulmia, jotka varmistavat, että hanke etenee sopusoinnussa toiminnan tavoittei-
den kanssa ja tuo aidosti uuttaa näkökulmaa johtamiseen. Lisäksi se suunnitteli hankkeen 
etenemistä ja sen vaiheita. Ohjausryhmä kokoontui arvioimaan työn etenemistä viisi ker-
taa touko-lokakuun välisenä aikana vuonna 2016.  
 
Kehittämishankkeen sisältöjä lähdettiin työstämään työpajoissa, joiden tarkoituksena oli 
osallistaa organisaation jäseniä ja kerätä heiltä näkemyksiä siitä, miten osaaminen tulisi 
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SOS-Lapsikylässä jäsentää ja mikä osaaminen on toiminnan tavoitteiden näkökulmasta 
tärkeätä. Otalan mukaan (2008, 53) organisaation osaaminen on keskeinen yhteisesti 
vaalittava resurssi, joka voi olla tietoista tai tiedostamatonta, hiljaista osaamista. Organi-
saation osaaminen muodostuu yhteiseksi, kun sen jäsenet jakavat ja kehittävät toimin-
taansa yhdessä. ”Organisaation osaaminen on organisaation yhteinen näkemys tai käsi-
tys toiminnan kannalta tärkeästä asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa” (Otala 
2008, 53).  
 
Kirjallisuudessa jaotellaan yrityksen keskeiset osaamiset kahteen tai kolmeen pääkatego-
riaan niiden merkittävyyden kannalta. Otala (2008, 54) jaottelee osaamiset ydinosaa-
misiksi, strategisiksi osaamisiksi ja tukiosaamisiksi. Viitalan (2015, 175) teoksessa jaetaan 
osaamiset ydinosaamisiksi ja kynnysosaamiksi, jotka jakautuvat perus- ja tukiosaamisiksi. 
Molemmat käyttävät käsitettä ydinosaaminen silloin, kun he viittaavat alan muista toimi-
joista erottavaan osaamiseen. Tämä on yrityksen menestymisen kannalta ratkaisevaa ja 
sille kilpailuetua tuovaa osaamista. Sovimme ohjausryhmässä työpajojen työskentelyn ta-
voitteena olevan SOS-Lapsikylän ydinosaamisten tunnistaminen. Pidimme oleellisena 
määritellä hankkeen ensimmäisessä vaiheessa organisaatiolle tärkeimmät osaamiset, 
joissa erinomaisesti onnistuttaessa organisaatio voi erottua muista alan toimijoista ja ky-
kenee antamaan asiakkaalleen ainutlaatuisen kokemuksen.  
 
Osaamisen teorioihin tutustuessani oli minulle muodostunut käsitys siitä, että osaaminen 
määritelmänä ja käsitteenä on laaja-alainen ja osin abstrakti ja että se on organisaation 
subjektiivinen, ei monistettavissa oleva käsitys. Siksi pidimme ohjausryhmässä tärkeänä, 
että työpajoissa työstetään myös määritelmää yhteisen ymmärryksen luomiseksi. Työpa-
joihin kutsuttaville toimitettiin etukäteismateriaalia, johon heitä pyydettiin tutustumaan en-
nakkoon. (Liite 1 - salainen.) 
 
Työpajoja järjestettiin neljä. Niihin kutsuttiin osallistujia eri puolilta organisaatiota ja eri teh-
tävistä. Työpajan työskentelyyn varattiin aikaa puoli päivää ja sen pohjalta syntynyttä ma-
teriaalia käsiteltiin ohjausryhmässä. 
 
Työpajan aluksi työskenneltiin osaamisen ja oppimisen käsitteiden ja määritelmien pa-
rissa. Tämä toteutettiin käyttämällä työskentelymenetelmänä yhteistä vuorovaikutteista 
dialogia. Dialogissa työstettiin, mitä osaaminen on ja miten se omassa organisaatiossa 
halutaan määritellä. Pohdimme ja keskustelimme siitä, miten osaaminen organisaatiossa 
kehittyy ja miten siellä tapahtuu oppimista. Käytössämme oli keskustelun apumateriaalina 
seinille kiinnitettyjä kirjallisuuslähteisiin pohjautuvia kuvia eri tavoista jäsentää osaamista. 
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Esimerkkejä käytetyistä kuvista ja osaamisen jäsentelyistä on esitetty tässä raportissa 
kappaleessa 2.6, joka käsitteli teoriatiedon hyödyntämistä hankkeessa. 
 
Osaamisen määrittelyistä käydyt keskustelut olivat hyvin mielenkiintoisia. Osallistujat koki-
vat ne erittäin hedelmällisiksi ja avartaviksi. Varsinaisen työpajan tehtävän käsittelyä 
edesauttoi se, että ensin oli yhteinen jaettu näkemys siitä, miten osaaminen voidaan mää-
ritellä. 
 
Tämän jälkeen työpajassa oli tehtävänä Otalan (2008) viitekehyksen avulla keskustella ja 
tunnistaa, mikä osaaminen on meille strategisesti merkittävää ydinosaamista. Työskentely 
tapahtui tapaamisissa organisaation vision, mission ja vuodelle 2018 kirjattujen strategis-
ten päätavoitteiden kautta. Viitalan (2008, 313-314) teoksessa pohditaan osaamisen joh-
tamisen tehtäväkenttää ja siinä yhtenä ulottuvuutena osaamisen suuntaamista. Kehittä-
mistyössä tavoitteena oli tunnistaa tulevaisuuteen suuntaavia osaamisia. Niitä osaamisia, 
joilla onnistutaan kiristyvässä kilpailussa. Näiden osaamisten tunnistimessa on keskeistä 
pohtia organisaation visiota, tavoitteita, asiakasnäkökulmaa ja laatua. Työskentelimme 
osaamismäärittelyä tekevien työryhmien kanssa näiden tavoitteiden kautta. Pohdimme 
esimerkiksi, miten visio haastaa meitä uudistumaan. Onnistumiselle on keskeistä se, mi-
ten esimies kykenee pitämään työntekijöiden katseen tulevassa ja auttamaan heitä näke-
mään, mitä jatkossa tarvitaan. Kaikissa työpajoissa korostui dialogin merkitys esimiehen 
ja alaisen välisessä vuorovaikutuksessa ja tavoitteissa onnistumisessa nyt ja tulevaisuu-
dessa. 
 
Työpajoissa työskentelyn apuna oli strategiaan kirjatut keskeiset tavoitteet vuoteen 2018 
mennessä sekä organisaation visio ja missio. Työpajojen osallistujat pohtivat konkreettisia 
osaamisia, joita he näkivät tärkeiksi tulevaisuuden kannalta. Työskentelyssä pyydettiin 
pohtimaan tulevaisuutta jopa strategiakautta pidemmälle, vuoteen 2020 asti. Osallistujat 
työskentelivät pienryhmissä seuraavien teemojen parissa pienryhmissä: 
- Mitä osaamista vision ja strategian toteutuminen erityisesti edellyttää. 
- Nykyosaamisen parantamisessa tarvittava osaaminen. 
- Mikä on sellaista strategista ydinosaamista, jolla organisaatio parantaa kilpailuky-
kyään ja uudistaa toimintaansa. 
- Mihin muutokseen toimintaympäristö haastaa tulevaisuudessa. 
- Miten lastensuojelun, perheiden hyvinvoinnin ja sosiaalihuollon kehitys pitkällä ai-
kavälillä vaikuttaa osaamistarpeisiin. 
- Miten asiakkaiden odotukset ja tarpeet muuttuvat ja muuttavat osaamistarvetta. 
 
Työskentely toteutettiin post it –lappumenetelmällä, ja laput koottiin aihealueittain yhtei-
seen taulukkoon. Raportin liitteessä 2 on kuvattu yhden työpajan tuotos osaamistarpeiden 
tunnistamisesta (liite 2 – salainen). Taulukon sarakkeiden otsikkoina olivat edellä mainitut 
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kysymykset ja riviotsakkeina strategiaan 2018 kirjatut tavoitteet, visio ja missio. Neljän työ-
kokouksen tuotosten perusteella alkoi hahmottua osa-alueet, joilta löytyisivät meidän or-
ganisaatiomme strategiset erottavat osaamiset. Yhdistin ja ryhmittelin työpajoista saadun 
materiaalin ja esittelin sen ohjausryhmälle työpajojen tuotoksena. Ohjausryhmässä tulok-
set jäsenneltiin ja analysoitiin suhteessa organisaation strategisiin tavoitteisiin. Tämän jäl-
keen ohjausryhmä muodosti yhteisen näkemyksen siitä, mikä on toiminnassa onnistumi-
sen kannalta keskeistä osaamista. Näin valikoitui SOS-Lapsikylälle kuusi strategista erot-
tavaa osaamista, jotka ovat: vaikuttavuus ja tulokset, muutosjohtaminen, asiakaslähtöi-
syys, markkinointi, vuorovaikutus ja rekrytointi.  
 
Kun aloitimme organisaatiollemme tärkeiden osaamisten tunnistamisen, itsellänikään ei 
ollut ennakkoajatusta siitä, millainen tuotoksesta tulisi. Työskentelyn seurauksena valikoi-
tuneet osaamiset olivat yllättäviä. Strategisten erottavien osaamisten yllättävyys kiteytyi 
siihen, että ensisilmäyksellä ne vaikuttivat olevan kaukana lasten hoitotyöstä ja lastensuo-
jelusta. Oli pohdittava, miten saamme kytkettyä osaamiskeskusteluihin asiakasnäkökul-
man. SOS-Lapsikylän perustehtävä ei tarvitse työntekijöiden arjessa vakuutteluja siitä, 
että työ on merkityksellistä. Työn arjessa on käsin kosketeltavasti havaittavissa henkilöi-
den sitoutuminen ja merkityksellisyyden kokeminen. Miten säilyttää tämä yhteys samalla 
kun keskustellaan esimerkiksi siitä, mitä on työntekijän markkinointiosaaminen, joka on 
yksi strategisista osaamisista? Miten perustella markkinointiosaamisen tärkeys ja merkitys 
lasten hoidossa onnistumiselle? Viitala (2008, 314) nostaa esiin tärkeänä ihmisen tarpeen 
kokea merkityksellisyyttä työssään. Se vaikuttaa onnistumiseen ja haluun kehittää osaa-
mista. Etäämmältä katsoen esimerkiksi markkinointiosaaminen on kytkettävissä helposti-
kin perustyön onnistumiseen ja lasten hyvinvointiin. Haaste onkin siinä, miten tukea sitä, 
että esimies ja työntekijä omassa arviointikeskustelussaan löytävät tämän yhteyden. Vii-
tala toteaa (2008, 315), että ”suunnan selkiyttäminen tapahtuu ennen kaikkea keskustele-
malla”. 
 
Ohjausryhmässä työstettiin kysymystä, miten haluttu osaaminen voidaan todentaa. Laa-
dimme avaavia apuväittämiä, joiden avulla arviointikeskustelussa voidaan arvioida, milloin 
kyseinen osaaminen on halutulla tasolla. Seuraavassa taulukossa esitellään organisaa-
tiomme strategiset osaamiset ja niiden halutut tavoitetasot, jotka syntyivät ohjausryhmän 
työskentelyn tuloksena. 
 
Ohjausryhmässä valitut organisaatiollemme tärkeät osaamiset käsiteltiin SOS-Lapsikylän 
johtoryhmässä, joka laati lopullisen esityksen organisaation hallitukseen hyväksyttäväksi. 
Tässä yhteydessä päätettiin, että nimitämme niitä strategisiksi erottaviksi osaamisiksi. 
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Strategiset erottavat osaamiset esiteltiin ja hyväksytettiin hallituksen kokouksessa syksyllä 
2016. 
 
Taulukko 1. Strategiset erottavat osaamiset 
Valitut strategiset 
osaamiset, jotka erot-
tavat muista toimi-
joista 
Mitä tarkoittaa, kun olemme tässä osaamisessa hyviä? 
 
Määritellään visio osaamiselle! 
Vaikutukset ja vaikut-
tavuus 
Työmme vaikuttavuus ohjaa toimintaa ja kehittämistä. 
Osaamme arvioida ja mitata työmme vaikuttavuutta. 
Osaamme arvioida työskentelymme vaikutuksia.  
Teemme jatkuvaa tutkimustyötä ja laadun arviointia. 
Hyödynnämme saatua tietoa omassa työssämme ja kehitämme toi-
mintatapojamme.(Opimme uutta.) 
Kerromme työmme vaikuttavuudesta asiakkaille, verkostoille ja julki-
suuteen. 
Sisäisesti jaamme hyviä, vaikuttavia käytäntöjä. 
Työmme vaikuttavuus perinteisen kilpailuttamisen sijaan ohjaa asia-
kaan ostopäätöstä / yhteistyötä kanssamme. 
Lunastamme palvelulupauksemme ja kehitämme sisäistä laadun-
varmistusta. 
Muutosjohtaminen Asenne organisaatiossa on joustava ja avoin muutoksille. 
Henkilöstöjohtamisessa keskitytään kehittymisen ja muuttumiskyvyn 
vahvistamiseen. 
Esimiehet ovat sitoutuneita strategisiin tavoitteisiin ja osaavat perus-
tella ja innostaa henkilöstöä työskentelemään parhaan mahdollisen 
tuloksen saamiseksi.  
Organisaatiossa yksilöt ryhmät sietävät epävarmuutta, säilyttävät 
toimintakykynsä muutosten keskellä ja sopeutuvat muutoksiin nope-
asti.  
Asiakaslähtöisyys  Osaamme kuunnella asiakasta ja ymmärrämme asiakkaan tarpeet. 
Osaamme kehittää palveluita yhdessä asiakkaan ja kumppanien 
kanssa. 
Ymmärrämme asiakassegmenttien tulevaisuuden tarpeet ja vaati-
mukset; seuraamme yhteiskunnan kehitystä ja ennakoimme tulevai-
suutta. 
Osaamme koota tuotteistetuista palveluista ainutlaatuisia kokonai-
suuksia (=ratkaisuja). 
Meidät mielletään kokonaisvaltaiseksi kehityskumppaniksi, joka aut-
taa asiakkaitamme kehittämään perheiden hyvinvointia taloudelli-
sesti järkevin keinoin. 
Osaamme kohdata, kommunikoida ja viestiä eri tasoilla ja tilanteissa 
ymmärrettävästi. 
Markkinointi Osaamme käyttää kilpailuetujamme markkinointiviestinnän kärkinä. 
SOS-yhteisöllisyys näkyy kaikessa tekemisessä ja se näkyy brän-
dissämme vahvuutena ja erottaa meidät muista palveluntarjoajista. 
Organisaation jokainen jäsen on brändilähettiläs. 
Osaamme hyödyntää kaikki kohtaamiset ja tilaisuudet. 
Sitoutamme asiakkaamme ylläpitämällä mielenkiintoista dialogia 
heidän kanssaan heidän preferoimissaan kanavissa. 
Osaamme hyödyntää analytiikkaa markkinoinnin kehittämisessä. 
Hallitsemme monipuolisesti markkinoinnin kanavat ja arvioimme jat-
kuvasti työmme tuloksia. 
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Vuorovaikutus 
 
Dialogisuutta 
Yhteisöllisyyttä 
Dialogisuus on tärkeätä hyvässä vuorovaikutuksessa. 
Organisaatiokulttuurimme on keskustelevaa rakentavaa ja parhaita 
ratkaisuja etsivää. (Dialogia.) 
Osaamme hyödyntää organisaatiossamme toistemme osaamista ja 
taitoja. 
Osaamme jakaa osaamistamme. 
Tunnistamme, mistä SOS-yhteisöllisyys rakentuu ja osaamme mo-
nistaa sitä uusiin toimipisteisiin. 
SOS-Lapsikylän yhteisöllisyys tukee organisaation työssä onnistu-
mista ja antaa voimavaroja. 
Epäviralliset verkostot tukevat onnistumisia. 
Asiakaskohtaamisissa osaamme käyttäytyä tilanteen vaatimalla ta-
valla. 
Pidämme hyvää huolta maineestamme. (SOS-identiteetti.) 
Rekrytointi Ymmärrämme minkälaisia rooleja ja osaamista organisaatiomme 
tarvitaan, jotta onnistumme perustehtävässämme ja strategian to-
teuttamisessa. 
Kykenemme ennakoimaan tulevaa ja proaktiivisesti arvioimaan 
osaamistarpeiden muuttumista. 
Osaamme arvioida henkilöiden osaamista ja soveltuvuutta tehtä-
vään ja organisaatioon. 
Rekrytoimme eteenpäin katsovia kehittäjiä, muutosketteriä ja hyvän 
resilienssikyvyn omaavia osaajia. 
Olemme haluttu työnantaja. 
 
Strategisesti tärkeiden, erottavien osaamisten ohella ohjausryhmässä nousi esiin tarve 
tunnistaa myös tärkeimmät perusosaamiset, joissa osaamisen tasoa haluttiin myös arvi-
oida. Lisäksi tunnistettiin, että perusosaamiset vaihtelevat suurestikin riippuen työntekijän 
tehtävän roolista. Roolit määriteltiin pienryhmissä, joissa aika nopeasti alkoi hahmottua 
tarve neljälle eri roolille, joiden tunnistettiin eroavan toisistaan keskeisissä osaamistar-
peissa. Henkilöstöpäällikön pitkällä kokemuksella ja näkemyksellä organisaation toimin-
nasta oli ratkaiseva rooli roolien tunnistamisessa ja määrittelyssä. Roolit olivat: johtotehtä-
vässä toimivat, esimiestehtävässä toimivat, lasten kanssa työskentelevät asiantuntijat ja 
muut asiantuntijat.  Liitteessä 3 on kuvattu eri roolien osaamisjaottelu (liite3 - salainen). 
Ohjausryhmätyöskentelyn tuloksena valikoitu tärkeimmät perusosaamiset, joita haluttiin 
arvioida rooleittain. Oheisesta taulukosta ilmenevät arvioitavaksi halutut osaamiset. 
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Taulukko 2. Perusosaamiset eri rooleissa 
Johtoryhmä Esimies Hoito-, kasvatus-, so-
siaalityön asiantuntija 
Muu asiantuntija 
Strateginen johta-
minen 
Strateginen johta-
minen 
Normien ja lakien tun-
temus 
Sovellusten ja tek-
nologian hyödyntä-
minen 
Toimeenpanokyky Sovellusten ja tek-
nologian hyödyntä-
minen 
Ammatillisuus hoito-
työssä 
Tuloksellisuus 
Sovellusten ja tek-
nologian hyödyntä-
minen 
Henkilöstöjohtami-
nen 
Yhteistyötaidot Yhteistyötaidot 
Henkilöstöjohtami-
nen 
Tuloksellisuus Dokumentointi 
Kansainvälisen 
työn hyödyntämi-
nen 
Viestintä ja tiedot-
taminen 
 
Ohjausryhmässä pidettiin tärkeänä, että esimiehille annetaan mahdollisuus arvioida myös 
muita henkilön tehtävän kannalta tärkeitä osaamisia. Näitä ei kuitenkaan koosteta yhtei-
seen raporttiin vaan ne jäävät esimiehen ja työntekijän väliseen keskusteluun. 
 
Tämän laadullisen tutkimuksen tuotoksena syntyi työpajatyöskentelyjen ja ohjausryhmä-
työskentelyn lopputuloksena yhteinen ymmärrys SOS-Lapsikylän strategisesti merkittä-
vistä osaamisista, joilla erottaudumme muista lastensuojelun toimijoista. Toisena tuotok-
sena syntyi yhteinen ymmärrys perusosaamisista eri tehtävärooleissa.  
 
4.6 Osaamisen arvioinnin työkalu ja sen pilotointi 
Osaamiskartoitukset päätettiin toteuttaa Excel-lomakkeella. Lomaketta ja tiedon keruuta-
paa ei oltu aiemmin pohdittu, mikä osoittautui hyväksi, koska osaamiset ohjasivat lomak-
keen syntymistä eikä toisin päin (liitteet 4, 5, 6, 7 – salaiset). Laadimme neljä eri loma-
ketta, jokaiselle roolille omansa. Strategisia erottavia osaamisia oli kuusi ja niiden osaa-
mistasoa oli tarkoitus arvioida koko henkilöstön osalta. Roolien perusosaamisia tunniste-
tiin neljästä kuuteen ja niissä arvioitavat osa-alueet vaihtelivat.  
 
Kuten eri teorioissa tulee esiin, osaaminen on laaja ja moniulotteinen kokonaisuus (esim. 
Otala 2008). Se ei ole vain yksittäinen tieto vaan se käsittää taitoja soveltaa tietoa ja suh-
tautumista tiedon ja taitojen hyödyntämisessä. Oma halu ja motivaatio liittyvät selkeästi 
yksilön osaamiseen ja onnistumiseen tehtävässään. (Hyppänen 2013, 107-109). Vilkkaan 
ja innostuneenkin ohjausryhmätyöskentelyn tuloksena valitsimme osaamisen kartoittami-
seen mallin, jossa hyödynsimme oppimaamme tietoa. Halusimme myös varmistaa, ettei 
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mallista tulisi liian monimutkainen ja raskas toteuttaa käytännössä. Näin päädyimme arvi-
oimaan työntekijän eri osaamisia kolmesta näkökulmasta: henkilön tieto asiasta, taito so-
veltaa tietoa ja suhtautuminen asiaan eli asenne. 
 
 
 
Kuva 6. Osaamisen kolme näkökulmaa (mukaillen esim. Viitala 2015) 
 
Tietoihin liittyvillä kysymyksillä arvioitiin henkilön tiedollista tai teoreettista käsitystä kysei-
sestä osaamisalueesta. Taitoon liittyvillä kysymyksillä arvioitiin henkilön taitoa soveltaa 
teoreettista tietoa käytäntöön tai esimerkiksi ongelmanratkaisussa. Asenteisiin liittyvillä ky-
symyksillä arvioitiin henkilön suhtautumista tai halua käyttää omaa osaamistaan saavut-
taakseen parhaan mahdollisen työsuorituksen. 
 
Alla esimerkkinä väittämiä, joilla arvioitiin asiantuntijan roolissa strategista erottavaa osaa-
mista, vuorovaikutusta.  
 
Näkökulma Väittämä / kysymys 
Tieto Tietää mitä dialogisuus vuorovaikutuksessa tarkoittaa. 
Taito On taitava keskustelemaan ja hakemaan parhaita ratkaisuja vuo-
rovaikutuksessa. 
Asenne Haluaa vahvistaa hyvällä vuorovaikutuksella yhteisöllisyyttä työs-
sään. 
 
Väittämien osalta työntekijä ja esimies arvioivat yhdessä, kuinka merkittävä yksittäinen 
osaaminen oli henkilön työtehtävässä. Lisäksi työntekijä ja esimies muodostivat yhteisen 
arvion työntekijän osaamisen tasosta suhteessa merkittävyyteen hänen tehtävässään.  
 
Jokaista yksittäistä osaamisaluetta (erottavaa ja perus), joita roolista riippuen oli siis 9 – 
11, arvioitiin kolmen väittämän avulla. Osaamisarviointityökalu käsitti kaikkiaan yli 130 eri 
väittämää. 
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Arviointiasteikoksi valikoitui esimiesten kanssa käytyjen sparrauskeskustelujen jälkeen 
viisi tasoa: erinomainen, hyvä, kohtalainen, tyydyttävä ja heikko. Osaamisen tason arvi-
oinnissa otettiin lisäksi huomioon, kuinka merkittävä kyseinen osaaminen on henkilön teh-
tävässä. Tätä arvioitiin kolmen tason kautta: tärkeä, kohtalaisen tärkeä, vähän tärkeä. 
Tästä seurasi se, että osaamisen tason arviointiasteikko oli liikkuva. Tämä tarkoitti, että 
jos osaaminen on henkilön tehtävässä vain vähän tärkeä, osaaminen voidaan arvioida 
erinomaiseksi, vaikka absoluuttisesti arvioiden työntekijän osaamisen taso on esimerkiksi 
vain tyydyttävä. Tämänkaltaiseen arviointiin päädyttiin, koska haimme organisaation osaa-
mista tavoitteiden saavuttamiseksi. Näkemyksemme mukaan tarve vaihtelee eri rooleissa 
ja tehtävissä, mikä haluttiin ottaa huomioon arviointia tehtäessä. Lisäksi pohdittiin myös 
sitä näkökulmaa, että kun arviointiasteikko vaihtelee henkilöittäin, se ei aja henkilöstöä kil-
pailutilanteeseen yhtä helposti. Osaamisen arviointitulosten vertailua ihmisten välillä ei pi-
detty tarkoituksenmukaisena. 
 
Osaamisen tason mittaamisesta tai absoluuttisesta arvioinnista kirjoittaa myös Otala 
(2008, 123-125) kun hän toteaa, että henkilön osaamisprofiilin arvioinnissa pitäisi kyetä 
huomioimaan kyseiseen osaamisen merkitys suhteessa henkilön tehtävään. Hänen mu-
kaansa osaamisen arvioinnit eivät voi olla absoluuttisia totuuksia, koska ne perustuvat ar-
vioijan ja arvioitavan omaan näkemykseen, jonka muodostumista ohjaavat henkilöiden 
taustat ja persoonat. Otala korostaakin, että osaamisen arvion tulisi perustua arvioon, ei 
desimaaleilla kuvattavaan mittaamiseen.  
 
Oppimisen mahdollistuminen edellyttää otollista ilmapiiriä. Sen tulee olla luottamukselli-
nen, turvallinen, hyväksyvä ja myönteinen. Mm. Viitala (2008, 318-319).  
 
Osaamisen ja oppimisen määrittely sekä niistä käyty keskustelu eri ryhmissä ohjasi arvi-
ointilomakkeen laatimista. Yhteiset keskustelut viitoittivat tietä sille, mitä tarkkaan ottaen 
halusimme arvioida. Muun muassa Viitala (2015, 170-179) painottaa yhteisen jaetun ym-
märryksen tärkeyttä. Organisaation jäsenille on jaettava määritelmät ja käsitteet, jotka on 
valittu perustaksi osaamisen arvioinnissa. Jokaisen työntekijän tulee saada tietoa, jotta or-
ganisaation osaamisen arviointia voi lähteä tekemään. Yhteinen ymmärrys on saatettava 
koko organisaation tietoon sen jokaiselle jäsenelle. Heidän tulee saada keskustella siitä ja 
päästä osalliseksi siitä, miten työnantaja haluaa määritellä organisaation jäsenten osaami-
sen. Se muodostaan perustan arviointikeskustelujen onnistumiselle. SOS-Lapsikylän 
osaamisarviointien käyttöönotossa pyrittiin ottamaan tämä näkökulma huomioon mahdolli-
simman hyvin. Ennen varsinaisten arviointien aloittamista henkilöstön kanssa keskusteltiin 
ja tehtiin uusi toimintamalli tutuksi.  Arvioinneista keskusteltiin organisaation eri tasoilla ja 
eri toimipisteissä samalla kun mallia rakennettiin. Useissa eri tilaisuuksissa henkilöstö 
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haastoikin ja keskusteli aktiivisesti osaamisasioista yhdessä esimiestensä kanssa. Esimie-
hille tehtiin tukimateriaali, jonka avulla heidän tuli käydä omissa tiimeissään läpi tulevaa 
osaamiskartoitusta ja sen taustaa sekä tavoitteita.   
(Liite 8. Esimiesmateriaali_10-2016 – salainen.) 
 
Pidettyjen keskustelutilaisuuksien palaute oli, että aihe synnytti runsaasti keskustelua, 
myös kritiikkiä. Muutos kuitenkin alkaa siitä, kun asiasta aletaan keskustella. Kritiikki on 
hyvästä ja kertoo siitä, että asia kiinnostaa. Usein kritiikki kuitataan toteamuksella muutos-
vastarintaisuudesta. Kritiikki pitää kuitenkin nähdä positiivisena asiana, koska se mahdol-
listaa asian käsittelyn ja jalostumisen organisaatiossa. Perustan tämän näkemyksen 
omaan kokemukseeni henkilöstöpäällikkönä. Samaan viittaa myös muun muassa Tiina 
Torppa (2012) Talouselämän artikkelissaan.  
 
4.7 Osaamisarviointilomakkeen käyttöönotto 
Ohjausryhmä kehitti arviointityökalun sisältöä. Neljälle eri henkilöstöroolille laadittiin jokai-
selle oma lomake, jossa jokaista osaamista lähestyttiin kolmella väittämällä valittujen nä-
kökulmien - tieto, taito asenne – kautta. Kun työkalun ensimmäinen versio oli valmistunut, 
koottiin kaikki esimiehet valmennustilaisuuksiin lokakuussa 2016 (liite 9). Tilaisuudessa 
käsiteltiin osaamisen ja oppimisen teorioita, muutosjohtamisen vaiheita ja harjoiteltiin uu-
den osaamisen arvioinnin työkalun käyttöä. Liitteestä 10 ilmenee päivän ohjelman sisältö 
ja valmennuksen eteneminen (liite 10 – salainen). Harjoittelun lomassa kerättiin osallistu-
jilta palautetta työkalusta ja muokattiin sitä tehtyjen havaintojen pohjalta. Lopullinen arvi-
ointityökalu ohjeineen valmistui valmennustilaisuuden jälkeen. Arvioinnit tehtiin osana tal-
ven 2016 – 2017 kehityskeskusteluja hierarkkisessa järjestyksessä eli keskustelujen 
käynti organisaatiossa oli suunniteltu ja toteutettiin siten, että keskustelut käynnistettiin 
säätiön johtoryhmän osaamispainotteisilla kehityskeskusteluilla. Tällä tavoiteltiin sitä, että 
esimies on ensin itse ollut arvioitavana ennen kuin hän käy keskustelut omien työnteki-
jöidensä kanssa. Tällöin hän saa ensin itse kokemuksen siitä, miltä omasta osaamisesta 
keskusteleminen tuntuu. Tavoiteaikatauluna oli saada arvioinnit toteutetuiksi maaliskuun 
2017 loppuun mennessä. Ennen arviointikierroksen käynnistymistä esimiehille tehtiin ky-
sely uudesta työkalusta (liite 11). Maaliskuun 2017 jälkeen tehtiin toinen kysely, jossa ky-
syttiin palautetta työkalun käytöstä ja sen toimivuudesta osaamisen arvioinnissa (liite 12). 
 
4.8 Osaamisarviointien raportointi 
Esimiesten tehtävänä oli raportoida arviointikeskustelujen tulokset, jotta tietoa osaamisten 
arvioista pystytään kokoamaan organisaatiotasolla ja on mahdollista ryhtyä laatimaan 
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suunnitelmia osaamisen kehittämiseksi. Toukokuuhun 2017 mennessä osaamisarviointeja 
oli raportoitu 179, mikä oli noin 70 prosenttia henkilöstöstä. Annetun ohjeistuksen mukaan 
jokaisen työntekijän kanssa olisi pitänyt käydä arviointikeskustelu. Edelleen oli havaitta-
vissa sama haaste kuin aiempinakin vuosina, että henkilöstöstä vain noin 70 prosentin 
kanssa pidetään kehityskeskustelut säännöllisesti ja annettuja ohjeistuksia noudattaen.  
 
Esimiehet raportoivat käydyistä keskusteluista jokaisen väittämän osalta sekä sen merki-
tyksen henkilön tehtävässä että näkemyksen osaamisen tasosta. Saaduista raporteista 
koostettiin yhteenveto eri osaamisten kokonaistasosta organisaatiossa. Raportti on käsi-
telty johtoryhmässä ja hallituksessa. Lisäksi tuloksista tiedotettiin sisäisesti koko organi-
saatiolle. 
 
Käydyistä keskusteluista kerättiin lisäksi palaute sekä esimiehiltä että työntekijöiltä jokai-
sen pidetyn kehityskeskustelun jälkeen keskusteluun valmistautumisesta ja kokemuksesta 
keskustelun hyödyllisyydestä. 
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5 Kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset 
Toteutetuilla kyselyillä haluttiin selvittää, saavutettiinko tutkimukselle asetettu tavoite eli 
palveliko hankkeessa kehitetty työkalu osaamisen arviointia kehityskeskustelun osana. 
 
Kehitetyn osaamisen arvioinnin työkalun toimivuutta selvitettiin kyselytutkimuksilla SOS-
Lapsikylän esimiehille sekä ennen arviointityökalun käyttöön ottoa että sen jälkeen. Kyse-
lyissä haluttiin selvittää, miten organisaatiossa aiemmin käytetyt kehityskeskustelut olivat 
palvelleet osaamisen arviointia, minkälaisia odotuksia heillä oli uutta mallia kohtaan ja mi-
ten uusi työkalu oli koettu.  
 
Kyselyiden tutkimusaineistot kerättiin kvantitatiivisilla, laadullisia osioita sisältävillä survey-
pal-kyselyillä, jotka toteutettiin syksyllä 2016 ja keväällä 2017 SOS-Lapsikylän kaikille esi-
miehille (Liite  11 ja 12). Tutkimushetkellä syksyllä 2016 esimiehiä oli 37 ja keväällä 2017 
esimiesten määrä oli 39. Kyselyiden tarkoituksena oli kartoittaa, miten tärkeän roolin esi-
miehet antavat kehittämiskeskusteluissa työntekijöiden osaamisen ja sen kehittämisen 
kartoittamiselle ja muuttuiko arvio osaamisen kartoittamisen työkalun kehittämisen jäl-
keen. Lisäksi heitä pyydettiin arvioimaan kehittämishankkeessa kehitettyä työkalua ennen 
työkalun käyttöönottoa (syksy 2016) ja työkalun käyttämisen jälkeen (kevät 2017).   
 
Molempiin kyselyihin vastasi 24 esimiestä vastausprosentin ollessa 65 (syksy 2016) ja 62 
(kevät 2017). Koska aineisto on pieni (N=24), tutkimuksen tuloksia kuvataan tässä rapor-
tissa vain absoluuttisina lukuina ja prosentteina. Avointen kysymysten vastaukset analy-
soitiin laadullisella sisällönanalyysillä. Sisällön analyysillä tarkoitetaan pyrkimystä kuvata 
aineiston sisältöä sanallisesti, kun taas sisällön erittelyllä tarkoitetaan dokumenttien ana-
lyysia, jossa esimerkiksi tekstin sisältöä kuvataan kvantitatiivisesti.  (Tuomi & Sarajärvi 
2006, 106-110).  
 
Alasuutarin (1994, 173) mukaan laadullista aineistoa analysoitaessa voidaan argumen-
toida määrällisillä suhteilla lähinnä silloin, kun tapauksia on riittävästi. Tässä aineistossa 
tapauksia on niin vähän, että käytän analysoinnissa vain aineiston sisällön kuvaamista sa-
nallisesti. 
 
5.1 Havaintoja osaamisen kartoittamisesta ja kehittämissuunnitelmien laatimisesta 
osana kehityskeskusteluja 
Syksyllä 2016 tehdyssä kyselyssä esimiehiä pyydettiin avoimella kysymyksellä kuvaile-
maan tapoja kartoittaa työntekijän osaamista kehityskeskusteluissa. Vastauksista kävi 
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ilmi, että kukaan esimies ei ollut arvioinut systemaattisesti työntekijöittensä osaamista sii-
henastisissa kehityskeskusteluissa. Yhdellä vastaajalla oli aiemmasta työpaikasta koke-
musta kehityskeskusteluista, joihin sisältyi myös työntekijän osaamisprofiilin tekeminen. 
 
Useimpien esimiesten mukaan osaamisen kartoitus tapahtui kehityskeskustelussa ”työn-
tekijän toiveista ja ajatuksista avoimesti juttelemalla ja kyselemällä ”. Osaamista peilattiin 
työntekijän työtehtävään ja käytännön arjessa esiin nousseisiin haasteisiin. ”Olen käynyt 
lyhyen keskustelun siitä, miten tt on kokenut oman osaamisensa suhteessa työnsä vaati-
muksiin ja mitä mahdollista täydennyskoulutusta tt voisi tarvita. Usein keskustelussa si-
vuttu jotain yksittäistä tiettyyn aihealueeseen (esim. lapsen syömishäiriö, rajoitustoimenpi-
teiden käyttö, kilpailutukset tms.) liittyvää osaamista, jonka vahvistamiseksi mietitty yh-
dessä millaista koulutusta aiheesta olisi saatavilla.” Esimiehet painottivat vastauksissaan 
kuuntelevaa, kyselevää, työntekijän omia ajatuksia ja toiveita korostavaa keskustelutapaa 
työntekijän osaamisen ja sen kehittämisen arvioimisessa. Esimiehet antoivat vastauksis-
saan kritiikkiä SOS-Lapsikylässä käytössä olevasta kehityskeskustelulomakkeesta, joka ei 
esimiesten mukaan ohjannut riittävästi keskustelemaan osaamisesta ja sen kehittämi-
sestä.   
 
Edellä oleva tulos on hyvin linjassa SOS-Lapsikylän vuoden 2014 henkilöstötutkimuksen 
kanssa. Henkilöstötutkimuksessa kysyttiin työntekijöiltä, onko heidän kanssaan laadittu 
osaamisen kehittämisen suunnitelma.  Vastanneista (N=118) vain 46 prosentille oli laa-
dittu osaamisen kehittymisen suunnitelma viimeisen 12 kuukauden aikana. Osaamisen 
kartoituksen ja osaamisen suunnitelman epäselvyydestä kertoo se, että vastaajista 11 
prosenttia ei tiennyt, onko suunnitelmaa tehty. (SOS-Lapsikylä 2014.)  
 
SOS-Lapsikylän vuoden 2014 henkilöstötutkimuksen yhteenvedossa todetaan, että  
”osaamista ei ole kehitetty SOS-Lapsikylässä suunnitelmallisesti eikä kattavasti. Li-
säksi työntekijöiden arviointi on ollut täysin esimiehen osaamisen varassa ja perus-
tunut pitkälti esimiehen subjektiiviseen arvioon. Lisäksi osaamisen kehittämisen 
suunnittelun ja strategian välille ei ole rakennettu yhteyttä, joka ohjaa siihen, mitä 
osaamista tulee kehittää tai arvioida. Tämän seurauksena tiedossa ei ole myöskään 
ollut, kuinka paljon työntekijöiden osaamista on verrattu organisaation tavoitteisiin. 
Vuoden 2014 henkilöstötutkimuksen avoimista kommenteista oli kuitenkin luetta-
vissa, että työntekijöillä ja esimiehillä oli vahva halu uudistua, kehittyä ja oppia”. 
(SOS-Lapsikylä 2014.) 
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5.2 Osaamiskartoitusten jälkeen 
Esimiehille syksyllä 2016 ja keväällä 2017 tehtyjen kyselyjen tulosten vertailu osoitti, että 
osaamiskartoituksen työkalun käyttöönotto vahvisti huomattavasti osaamiskeskustelun 
roolia kehityskeskusteluissa. Kun syksyllä 2016 esimiehistä 30 prosenttia ilmoitti, että 
osaamisesta keskustelun rooli kehityskeskusteluissa oli ollut melko vähäinen, keväällä 
2017 esimiehistä vain vajaa 5 prosenttia ajatteli näin ja yli 95 prosenttia piti osaamiskes-
kustelun roolia vähintäänkin melko suurena.  Lähes kolmasosan mielestä osaamiskartoi-
tuksen rooli keskustelussa oli ollut jopa erittäin suuri. (Kuvio 1.) 
 
Kuvio 1. Esimiesten (N=24) arvio osaamiskeskustelun merkityksestä 
 
 
Myös osaamisen kehittämisen suunnittelu nousi käyttöön otetun osaamiskartoitustyöväli-
neen myötä uuteen rooliin. Kun syksyllä 2016 lähes kaksi kolmasosaa vastaajista ilmoitti, 
että suunnitelmien laatimisella oli kehityskeskustelussa joko vähäinen rooli tai roolia ei ol-
lut lainkaan, keväällä 2017 yli 80 prosenttia esimiehistä oli sitä mieltä, että osaamisen 
suunnittelulla oli vähintäänkin melko tärkeä rooli.  Viidenneksen mielestä suunnitelmien 
tekemisen rooli oli jopa erittäin suuri. (Kuvio 2.) 
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Kuvio 2. Esimiesten (N=24) arvio osaamisen kehittämisen suunnittelun merkityksestä 
 
 
 
5.3 Esimiesten arvio osaamiskartoituksen työkalun toimivuudesta 
Esimiehiä pyydettiin arvioimaan hankkeessa kehitettyä osaamisenarvioinnin työkalua jo 
ennen sen käyttöön ottoa avoimella kysymyksellä ”Mitä vaikutuksia arvelet nyt käyttöön 
otettavalla osaamiskartoituksella olevan SOS-Lapsikylän työhön ja sen kehittämiseen?”. 
Ennen arvioinnin tekemistä esimiehet olivat perehtyneet osaamisen arvioinnin työkaluun 
yhteisessä päivän kestävässä esimiesvalmennuksessa. 
 
Esimiehet arvioivat - ja samalla toivoivat -, että osaamisen kartoituksen työkalu tekee ke-
hityskeskustelusta ja työntekijän osaamisen arvioinnista aikaisempaa kattavamman ja jär-
jestelmällisemmän. Sen myös toivottiin vahvistavan osaamisen merkitystä osana kehitys-
keskustelua. Tämä kävi ilmi esimiesten vastauksista esimerkiksi näin: ”Jokainen tulee tie-
toisemmaksi oman osaamisensa ja työpanoksen merkityksestä organisaatiossa.”  Odotus-
arvo oli, että osaaminen ja sen puutteet saadaan aiempaa paremmin näkyviksi sekä työn-
tekijä- että organisaatiotasolla. Osaamisenkartoituksen työkalun uskottiin myös jämäköit-
tävän keskustelua ja auttavan keskustelun fokusoimista työtehtävään ja siinä vaadittavaan 
osaamiseen.  Esimiehet uskoivat myös työntekijöiden työmotivaation lisääntyvän. Työteh-
täviä voidaan suunnitella entistä paremmin, kun työntekijän vahvuusalueet on osaamis-
kartoituksen avulla aiempaa paremmin kartoitettu.    
 
Vuoden 2016 ja talven 2017 aikana SOS-Lapsikylän esimiehet kävivät kehityskeskustelut 
ja kartoittivat niiden osana työntekijöiden osaamisen käyttäen apuna hankkeessa kehitet-
tyä osaamisenkartoituksen työkalua. Tämän jälkeen esimiehet saivat arvioida käyttä-
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määnsä työkalua Surveypal-kyselyn avulla vastaamalla muun muassa seuraavaan avoi-
meen kysymykseen: ”Miten koit osaamisen arvioinnin työkalun hyödyllisyyden esimies-
alaiskeskustelussa?”.  Kaikki esimiehet (N=24) olivat käyttäneet kehityskeskusteluissaan 
mainittua Excel-työkalua. Valtaosa eli 14/21 vastaajista oli kokenut työkalun hyödyllisenä 
arvioitaessa työntekijän osaamista. Ehdottomina kehitetyn osaamisenkartoituksen työka-
lun etuina esimiehet näkivät, että se antaa hyvän pohjan keskustelulle, helpottaa keskus-
telun avaamista ja auttaa tarkastelemaan työntekijän osaamista ja sen kehittämistä aikai-
sempaa laaja-alaisemmin. Näitä etuja vastaajat kuvasivat esimerkiksi näin:  
- Työkalu nostaa hyvin esille keskeisiä tavoitteisiin liittyviä osaamisen alueita. Erityi-
sesti niitä, joissa tehtävän osaamisen tärkeys on suuri ja osaamisessa vielä vah-
vistamisen tarpeita.  
- Alaisen osaamisesta tuli keskusteltua hyvin laaja-alaisesti verrattuna tavalliseen 
kehityskeskusteluun, näkökulma osaamiseen oli huomattavasti laajempi.  
- Erittäin hyödyllinen keskustelu, joka avasi tavallisesta poikkeavia keskustelunai-
heita, millä tarkoitan syvällisempiä, työntekijän osaamisen tasolle meneviä dialo-
geja. 
- Osaamisen arvioinnin työkalu toimii hyvin keskustelun avaajana alaisen kanssa. 
Teemojen avulla keskustelua voi syventää ja ottaa puheeksi myös kipukohtia. Toi-
saalta keskustelun avulla voi motivoida alaista löytämään niitä vahvuuksia, joita ei 
vielä ole tullut esille työssä. 
- Myös alaisen asenteesta tai suhtautumisesta omaan työhön tuli keskusteltua eri 
tavalla kuin mitä jos lomakepohjaa ei olisi ollut olemassa. 
- Toimi hyvin vuorovaikutuksen välineenä ja antoi keskusteluun uusia näkökulmia. 
- Auttoi pitämään keskustelun jäntevänä ja etenevänä. 
 
Samalla kun työvälineen nähtiin ehdottomasti auttaneen esimiehiä keskustelemaan aikai-
sempaa laajemmin ja monipuolisemmin työntekijöiden osaamisesta ja sen kehittämisestä, 
osaamisen kartoituksen työkalussa nähtiin myös kehittämistarpeita. Tärkeimmät näistä liit-
tyivät työvälineen raskauteen ja siihen, että työntekijän osaamisen kartoittaminen on laaja 
kokonaisuus, jonka läpikäymiseen työntekijän kanssa tarvitaan runsaasti aikaa. Koska 
osaamiskartoitukset tehtiin osana kehityskeskusteluja, kokonaisuus vei paljon aikaa ja 
tuntui osasta esimiehiä raskaalta.  Myös osaamisenkartoituslomakkeen käsitteet ja ilmai-
sut olivat osittain epäselviä eivätkä kaikki arvioitavat osaamiset linkittyneet työntekijän tie-
toon, taitoon ja asenteisiin. 
- Arviointi on mielestäni raskas ja vie aikaa…vei muun työn ohessa noin 100h alku-
vuodesta 2017. 
- Ohjaa keskustelua, mutta on liian raskas kehityskeskustelun osana käytäväksi. 
- Osa alaisista koki sisällön tulkinnan haasteellisena sekä osan listatuista osaami-
sista epäolennaisina omassa tehtävässään. 
- Pohjassa olevat kysymykset tuntuivat osuvan aika huonosti niiden työntekijöiden 
osaamisvaateeseen, joita minun tiimiini kuuluu. 
 
Sekä syksyn 2016 että kevään 2017 kyselyssä esimiehet vastasivat kysymykseen: Miltä 
nyt käyttöön otettava tapa kartoittaa osaamista sinusta tällä hetkellä tuntuu? Vastausvaih-
toehtoja oli useita. Kuten kuviosta 3 on luettavissa, esimiesten kiinnostus osaamisen arvi-
oinnin työkalun käyttöön ottoon oli syksyllä 2016 erittäin suuri, sillä lähes 80 prosenttia piti 
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työkalua kiinnostavana. Yli puolet vastaajista piti työkalua myös hyödyllisenä ja tärkeänä. 
Samanaikaisesti kun noin 30 prosenttia vastaajista piti työkalua monimutkaisena, vajaan 
10 prosentin mielestä se oli yksinkertainen ja helppo käyttää. Esimiehiltä saadun palaut-
teen pohjalta työkalua yksinkertaistettiin ennen käyttöön ottoa ja lomakkeen kysymyksiä 
selkiytettiin.  
 
Verrattaessa syksyn ja kevään vastauksia toisiinsa (kuvio 3) huomasimme, että käytön jäl-
keen entistä useampi esimies piti työkalua hyödyllisenä osaamiskeskustelussa. Tätä 
mieltä oli yli kolme neljäsosaa vastaajista. Sekä syksyllä että keväällä yhtä moni piti työka-
lua tärkeänä. Sen sijaan kiinnostus työkalua kohtaan laski. Tätä selittänee se, että uusi 
koetaan yleensä kiinnostavana, mutta kerran koetun jälkeen uutuusarvo häviää.  Saman-
aikaisesti kun suurempi osa esimiehistä keväällä piti työkalua helppona (yli 20%), myös 
niiden vastaajien osuus kasvoi, jotka pitivät työkalua monimutkaisena. Olin saanut pa-
lautetta työkalun monimutkaisuudesta jo valmentaessani esimiehiä työkalun käyttöön ja 
työkalua oli palautteen perusteella muokattu.  
 
Kuvio 3. Esimiesten(N=24) arvio käyttöön otettavasta osaamisenkartoituksen tavasta. 
 
 
Esimiesten kokonaisarvio osaamisen arvioinnin työkalusta on kuvattuna kuviossa 4. Kuten 
siitä voi havaita, suurimpana työkalun hyötynä esimiehet näkivät sen, että se auttoi syn-
nyttämään keskustelua työntekijän osaamisesta ja sen kehittämisestä. Sen myös arvioitiin 
helpottaneen dialogin syntymistä esimiehen ja työntekijän välille. Hiukan yli 80 prosenttia 
esimiehistä koki, että työkalun hyöty osaamisen suunnitelman laatimisessa oli vähintään 
melko suuri. Esimiesten vastausten perusteella työkalussa oli eniten kehitettävää osaa-
misarviointityökalun tekstin eli väittämien sisällöissä, jotka koettiin joissakin kohden vai-
keaselkoisiksi ja epätarkoiksi.   
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Kuvio 4. Esimiesten (N=24) kokonaisarvio työkalun käytön hyödyllisyydestä osaamisen 
kartoituksessa, kevät 2017. 
 
 
5.4 Esimiesten palautetta työkalun kehittämiseksi 
Vaikka työväline sai osaamisen arvioinnin välineenä esimiehiltä paljon kiitosta, toivottiin 
myös paljon sen jatkokehittelyä. Kun puolet esimiehistä piti edelleen työkalua keväällä 
2017 monimutkaisena, oli selvää, että työkalua piti kehittää, jotta siitä saadaan toimivampi 
ja käyttökelpoisempi arjessa. Vastaajien kommenteissa kehittämistarpeita oli ilmaistu 
muun muassa näin:  
- Pohjan voisi stailata sekä sanamuotoja kehittää. Nyt sisälsi monia päällekkäisiä 
väittämiä.  
  
Tämä vaatii ainakin: 
- käsitteiden avaamista ja sanamuotojen hiomista sekä konkretisointia 
- kysymysten muotoilemista yksiselitteisiksi ja lyhyemmiksi 
- kysymysten päivitykset niin, että yksi kysymys sisältää vain yhden arvioitavan 
asian 
- kysymysten määrän uudelleenarviointia. 
 
Osaamisen kartoittaminen edellyttää dialogia työntekijän ja esimiehen välillä. Työvälinettä 
pitää kehittää niin, että se tukee dialogisen työotteen vahvistamista. SOS-Lapsikylässä 
toimii monenlaisia asiantuntijatyöryhmiä, jotka kehittävät niin ulkoisia kuin organisaation 
sisäisiä palveluita. Vastaajat ehdottivat myös osaamiskartoituksen työkalun kehittämiseen 
asiantuntijatyöryhmän perustamista.   
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Eräs esimies nosti esiin mielenkiintoisen, pohdittavaksi otettavan asian todetessaan, että 
”arviointi keskittyy teoriassa olevan osaamisen kartoittamiseen. Itse huomasin, että usein 
tämä ei kohtaa arjen kanssa. Mielestäni olisi erittäin tärkeä pysähtyä arvioimaan noita ra-
japintoja. Miksi osaamisen käyttö arjessa ei aina ole mahdollista?”. 
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6 Yhteenveto ja johtopäätökset 
6.1 Johtopäätökset 
Kehittämistehtävän tavoitteina oli tunnistaa työnantajaorganisaatiolleni strategian tavoittei-
den saavuttamiseksi tärkeä osaaminen, luoda osaamisen arvioinnin malli ja arvioida kehi-
tetyn mallin toimivuutta. Kehittämistehtävän hanke on osa isompaa kehittämisen kokonai-
suutta, jossa työnantajani tavoitteena on, että osaamisen johtaminen on henkilöstöjohta-
misen ytimessä. Hankkeessa valittiin kehityskeskustelut osaamisen arvioinnin paikaksi, 
koska hankkeen käynnistyessä meillä oli tietoa siitä, että kehityskeskusteluja ei käyty oh-
jeistuksen mukaan kaikkien työntekijöiden kanssa eikä osaamisen arvioimisella ollut 
niissä kovin merkittävää roolia. Kehittämishankkeen ohella oli tavoitteena lisätä esimies-
ten kehityskeskustelujen käyntiastetta. 
 
Hanke eteni siten, että ensimmäisessä vaiheessa selvitettiin, mitä työntekijöiden osaami-
nen tarkoittaa organisaation tahtotilan näkökulmasta. Haettiin vastausta siihen, mitä osaa-
mista SOS-Lapsikylä tarvitsee ja miten sitä tulisi arvioida. Tämän vaiheen jälkeen raken-
nettiin työkalu osaamisen arvioimiseen kehityskeskusteluissa, ryhdyimme puhumaan 
osaamispainotteisista kehityskeskusteluista. Lopuksi tutkittiin, miten kehitetty työkalu pal-
veli sille asetettua tavoitetta ja miten muutos aiempaan koettiin. 
 
Osaaminen on organisaation keskeinen kilpailutekijä. Siihen sisältyy se, miten yritys hyö-
dyntää osaamistaan ja miten nopeasti se kykenee oppimaan uutta. Osaamisen johtami-
sessa on keskeistä ymmärtää, mitä osaaminen on ja miten oppimisprosessi tapahtuu sa-
moin kuin käsittää yhteys yksilön osaamisen ja sen välillä, miten yritys onnistuu toiminnal-
leen asetetuissa tavoitteissa. Osaamisen tunnistaminen ja sen sisällön määrittely ovat yri-
tyskohtaista, niitä ei voi monistaa. Organisaatio ei voi määritellä omaa osaamistarvettaan 
ilman sisäistä pohdintaa osaamisesta ja siihen liittyvää työskentelyä. Kehittämishankkeen 
edetessä kävimme tätä vuoropuhelua hankkeen ohjausryhmässä, hankkeen työpajoissa 
ja esimiesten valmennuksessa.  Erityisesti esimiehet, jotka pääsivät osallistumaan yhtei-
seen pohdintaan useammassa vaiheessa, sisäistivät osaamisen moniulotteisuuden sekä 
osaamisen ja strategian välisen yhteyden. Vähemmän mukana olleiden esimiesten ym-
märrys asiasta ei ollut yhtä syvää, mikä näkyi raportoiduissa henkilötason osaamisarvioin-
tien tuloksissa. Kehittämishankkeen etenemisestä viestittiin jossain määrin koko organi-
saatiolle, minkä lisäksi esimiesten tehtävänä oli käydä omissa tiimeissään osaamiseen ja 
oppimiseen liittyvää pohdintaa. Hankkeen aikana pääsimme organisaatiossamme hyvin 
yhteiselle matkalle kohti osaamisen johtamisen toimintatapaa, vaikkakaan silloin ei vielä 
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syntynyt riittävän yhteistä ymmärrystä osaamisesta. Oppimista on vielä paljon edes-
sämme.  
 
Hankkeelle nimetyn ohjausryhmän rooli kehittämishankkeessa oli merkittävä. Ohjausryh-
män kokouksissa minulla oli mahdollisuus saada kritiikkiä ja palautetta tekemistäni johto-
päätöksistä ja sitä kautta kehittämishanke ja eteneminen täsmentyivät. Työpajoissa ilma-
piiri oli avoin, keskusteleva ja luottamuksellinen. Uskon tähän vaikuttaneen sen, että SOS-
Lapsikylässä henkilöstöpäällikön rooli on ollut aina aktiivinen, läheinen ja vuorovaikuttei-
nen suhteessa työntekijöihin ja esimiehiin.  
 
Hankkeessa syntyi osaamisen arvioimisen työkalu, joka otettiin käyttöön ja jonka toimi-
vuudesta saatiin kattavasti palautetta. Hankkeen ehdottomana saavutuksena voidaan pi-
tää sitä, että ymmärrys osaamisesta ja sen moniulotteisuudesta lisääntyi organisaatiossa 
huomattavasti. Saadun palautteen perusteella syvällinen keskustelu osaamisesta ja sen 
yhteydestä strategian tavoitteisiin sekä osaamisen henkilötasoisesta arvioinnista eri tehtä-
vissä nähtiin erityisen tärkeänä. Itse työkalun koettiin lisäävään erityisesti systemaattista 
keskustelua osaamisesta ja ohjaavan keskustelemaan valikoiduista osaamisalueista stra-
tegiaan asetettujen pidemmän aikavälin tavoitteiden pohjalta. 
 
Hankkeen käynnistyessä lähdettiin selvittämään, mikä on organisaation strategian tavoit-
teiden saavuttamiseksi merkittävää osaamista yksilötasolla. Osaaminen ei ole yksiselittei-
nen asia vaan moniulotteinen kokonaisuus, jota on jäsennelty teoriakirjallisuudessa monin 
eri lähestymistavoin. Jäsentelyissä nousi vahvasti esiin, että osaaminen on hankitun asia-
tiedon lisäksi kokemusta ja kyvykkyyttä soveltaa tietoja arjessa sekä vahvasti motivaa-
tiokysymys. Lisäksi yksilötasolla osaamisen näkymiseen vaikuttaa persoonallisuus sekä 
kyky toimia vuorovaikutuksessa. Vaikka hankkeen ulkopuolelle oli rajattu muu kuin yksilö-
tason osaaminen, osaamiskartoitustyökalua kehitettäessä huomioitiin organisaation ra-
kenne- ja suhdepääoman vaikutusta osaamisen tason tarkastelussa. Tämä pyrittiin otta-
maan huomioon siitä näkökulmasta, että mahdollistaako organisaation rakenteet tai kult-
tuuri yksilöiden osaamisen esiin tulon. Viitaten esimerkiksi Otalan havaintoon (2008, 64) 
organisaation jäsenten välisellä luottamuksella on suuri merkitys keskinäiseen vuorovaiku-
tukseen ja yhteistyöhön, jotka puolestaan ovat edellytys organisaation menestykselle ja 
yksilön halulle tavoitella onnistumista. Edellisen kaltaisia rakenteellisia näkökulmia pyrittiin 
huomiomaan työkalun väittämien suunnittelussa. Omana huomiona hankkeen edetessä 
totesin, että rakenteellisia, kulttuurisia ja suhdeverkostoon liittyviä osaamisia on tarkastel-
tava erikseen ja omina kokonaisuuksinaan. Osaamisarviointien tuloksia ja muita hankkeen 
aikana tehtyjä havaintoja tulee tarkastella myös siitä näkökulmasta, miten sisäinen ra-
kenne vaikuttaa niiden tasoon. On todettava, että osaamisen tasoa ei yksin voi arvioida 
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näin laajasti kuin tässä hankkeessa tehtiin, ilman että tarkastellaan sitä kokonaisuutta, 
jossa yksilöt toimivat, sillä ne ovat keskenään kiinteässä vuorovaikutuksessa. Tätä poh-
dintaa tulee jatkossa käydä siinä yhteydessä, kun arvioidaan organisaation jäsenten osaa-
misarviointien tuloksia.  
 
Työskentelyn tuloksena valikoituivat meidän organisaatiollemme merkittävät strategiset 
osaamiset ja ne koettiin erittäin tärkeäksi ylintä johtoa myöten. Ne olivat siis vaikutukset ja 
vaikuttavuus, muutosjohtaminen, asiakaslähtöisyys, markkinointi, vuorovaikutus ja rekry-
tointi. Keskusteluissa hankkeen ohjausryhmän kanssa, työskentelymme tuloksena, 
olimme yksimielisiä siitä, mitä nämä osaamiset meidän organisaatiossamme tarkoittavat 
ja miten niitä tulisi arvioida.  
 
Työn tavoitteiden, tehtävien vaativuuden ja osaamisen välinen yhteys korostui hankkeen 
edetessä erittäin merkittäväksi ja keskeiseksi seikaksi. Strategiakirjallisuudessa korostuu 
osaamisen ja strategiassa onnistumisen välinen yhteys. Hankkeen alussa pidetyt työko-
koukset, joissa haettiin SOS-Lapsikylälle merkittävää osaamista, olivat erittäin antoisia. 
Niissä työskentely rakentui strategian tavoitteiden, organisaation vision, mission ja arvojen 
kautta. Samalla tavalla rakennettiin esimiesten valmennus hankkeen edetessä. Kaikissa 
näissä kohtaamisissa ja tilaisuuksissa tuli paljon spontaania palautetta osaamisen ja stra-
tegian välisen yhteyden syvenemisestä ja monipuolistumisesta.  
 
Osaamisarviointityökalu rakennettiin siten, että ennen arviointikeskustelua niin esimies 
kuin työntekijä valmistautuivat arviointiin tekemällä arvion työntekijän osaamisesta arvioin-
tityökalun väittämien avulla. Osaamisen arviointikeskustelussa oli tavoitteena löytää yhtei-
nen näkemys osaamisen tasosta, mistä muodostui lopullinen arvio, joka myös raportoitiin.. 
Kerätyn palautteen perusteella keskusteluihin oli kokonaisuudessaan valmistauduttu hy-
vin, mikä kertoo sitoutuneisuudesta ja rohkeudesta ottaa uusia menetelmiä käyttöön. Kes-
kusteluista tuli enimmäkseen hyvää palautetta, mutta myös kritiikkiä etenkin silloin, kun 
osapuolten näkemyserot olivat kovin suuret. Teoriakirjallisuuden perusteella osaamisarvi-
oinnit onnistuvat parhaiten silloin, kun ne tehdään vuorovaikutuksessa työntekijän ja esi-
miehen kesken ja arvioinnissa otetaan huomioon työntekijän oma käsitys osaamisestaan. 
Osaamisen arvioinnissa on tärkeätä dialogisuus, arvioitavan tehtävän sisällön huomioimi-
nen ja arvion perustuminen organisaation strategisiin tavoitteisiin. 
 
Esimiehet antoivat pääasiallisesti erittäin hyvää palautetta osaamispainotteisista kehitys-
keskusteluista ja osaamisen arvioimisesta. He olivat kokeneet keskustelut konkreettisiksi. 
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Ne olivat mahdollistaneet aidon paneutumisen esillä olleisiin työntekijän asioihin. Esimie-
het kokivat, että osaamisen kehittämisen suunnitelma sai selkeästi merkityksellisemmän 
roolin kuin mikä sillä oli aiemmin ollut kehityskeskusteluissa. 
 
Kehittämishankkeessa mallinnetusta työkalusta voi yhteenvetona kiteyttää seuraavaa: 
Tehtyjen kyselyjen perusteella osaamisarviointityökalu lisäsi dialogisuuttaa kehityskeskus-
teluissa ja tuki osaamisen tarkastelua laajasti sen eri näkökulmista. Koska työkalussa käy-
tetyt osaamista arvioivat väittämät olivat voimakkaasti sidoksissa strategian tavoitteisiin, 
voidaan olettaa myös arviointien perustuneen organisaation toiminnan tavoitteisiin.   
 
Analysoidessani osaamisarviointidataa tuli esiin mielenkiintoisia havaintoja. Yksi keskei-
nen huomio oli se, että strategiset erottavat osaamiset tulee nähdä jokaisen työntekijän 
tehtävässä tärkeinä. Muuten tavoite erottua muista toimijoista ei toteudu. Näin ollen työka-
lun elementti, jossa valittiin osaamisittain, miten tärkeä kyseinen osaaminen henkilön teh-
tävässä oli, olisi pitänyt jättää kokonaan pois. Esimerkkinä tästä voi esittää esimiesarvioin-
neissa henkilöstöjohtamisen tai rekrytointitaitojen arvioimisen. Monen esimiestehtävässä 
olleen työntekijän kohdalla nämä oli syystä tai toisesta arvioitu vähemmän tärkeiksi osaa-
misiksi esimiehelle. Kuitenkin nämä osaamiset ovat hyvin keskeisiä ja merkittäviä esimies-
työssä. Toisena esimerkkinä voi mainita, että asiantuntijatehtävissä olleiden osaamisen 
arvioinnissa yllätti muun muassa se, ettei SOS-Lapsikylän maineesta huolehtimista oltu 
pidetty useinkaan tärkeänä. Samoin yllättävää oli, että hoito- ja kasvatustehtävissä tai so-
siaalityön asiantuntijatehtävissä asiakaslähtöisyys oli usean työntekijän osaamisen koh-
dalla arvioitu vähemmän tärkeäksi osaamiseksi. Nämä havainnot monien muiden vastaa-
vanlaisten joukossa johtavat siihen johtopäätökseen, että strategiset erottavat osaamiset 
tulee nähdä kaikkien tehtävien ja roolien osalta erittäin tärkeiksi. Yhteenvetona voidaan 
todeta, että osaamisen tärkeyden eri arviointi henkilön tehtävässä ei ohjaa arviointikes-
kustelua oikeaan suuntaan. Osaamisarviointityökalua tulee kehittää sellaiseksi, että siinä 
arvioidaan vain sellaisia osaamisia, jotka ovat tärkeitä. 
 
Annettuja arviointeja tarkasteltaessa oli havaittavaa, että osaaminen yleisellä tasolla sai 
varsin hyvät arviot, mikä kertoo ainakin osittain siitä, ettei arvoasteikkoa (1-5) oltu uskal-
lettu tai osattu käyttää koko laajuudessaan. Siten ehkä aito pohtiminen henkilön osaami-
sen tasosta on jäänyt ohueksi. Toisaalta arvosanoja tärkeämpää oli tavoitteellinen ja huo-
lellinen yhteinen keskustelu osaamisesta, mikä ohjaa ajatuksiamme ja toimintaamme kohti 
meille tärkeitä osaamisen alueita ja antaa siten suuntaa työssä ja tavoitteissamme onnis-
tumiselle. Johtopäätöksenä kuitenkin arvoasteikon varovaisesta käytöstä voi todeta, että 
tarvitaan enemmän perehdyttämistä ja valmentamista osaamisesta keskustelemiseen ja 
osaamisen aitoon tunnistamiseen ja kehityskohteiden löytämiseen. 
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Kokonaisuudessaan kuitenkin osaamispainotteinen kehityskeskustelu, johon niin esimies 
kuin työntekijä ennakkoon valmistautuivat, sai hyvää palautetta. Osapuolet olivat valmis-
tautuneet keskusteluihin hyvin. Molemmilta keskustelijoilta kysyttiin ennakkovalmistautu-
misesta keskustelun jälkeen. Vastauksista ilmeni, että osapuolet olivat valmistautuneet 
hyvin tai todella hyvin keskusteluun (yli 90%). Palautteessa pyydettiin arvioimaan myös 
keskustelun hyödyllisyyttä osaamisen kehittämisen tarpeiden tunnistamisessa. Vastaajista 
89 % arvioi keskustelun olleen hyödyllinen. Saadussa palautteessa tuotiin erityisesti esille 
sitä, että keskustelut oli koettu dialogisiksi ja osaamisesta keskusteltiin laajasti ja huolella. 
Hyvää palautetta sai myös se, että osaamista tarkasteltiin kolmesta eri näkökulmasta: 
tieto, taito ja asenne. 
 
Vaikka palaute osaamispainotteisista kehityskeskusteluista oli hyvää, tuli työkalun raskau-
desta kritiikkiä etenkin niiltä esimiehiltä, joilla oli runsaasti alaisia. Työkalun teki raskaaksi 
vastaajien mukaan erityisesti arvioitavien väittämien runsas määrä.  Väittämiä kritisoitiin 
myös niiden tulkinnanvaraisuudesta, minkä vuoksi ei aina oltu varmoja siitä, mitä oikeasti 
arvioidaan. Tämä otetaan kehittämistyössä huomioon jatkossa. Joka tapauksessa yksi 
keskeinen tavoite saavutettiin siinä, että osaamispainotteisissa keskusteluissa tehtiin pe-
rusteellista osaamisen kehittämisen arviointia ja suunnittelua. 
 
Tein kehittämistehtävää osallistuen myös itse hankkeeseen omassa työroolissani SOS-
Lapsikylän henkilöstöpäällikkönä. Kaksoisrooli hankkeen tutkijana ja sisällön tuottajana 
haastoi jonkin verran hankkeen läpiviemistä puhtaasti objektiivisesti. Työpajoissa työsken-
telyn objektiivisuuteen vaikutti varmasi oma osuuteni osaamis- ja oppimismääritelmien jä-
sentämisessä. Toisaalta pyrin vähentämään oman roolini vaikutusta sillä, että työpajoissa 
työskenneltiin pääasiassa pareittain siten, että itse toimin pelkästään fasilitoijan roolissa ja 
ryhmä tuotti tuloksen. Jälkikäteen olen pohtinut, olisiko ollut olemassa vaihtoehtoisempi ja 
objektiivisempi tapa kartoittaa näkemystä strategisista osaamisista. Olisivatko ne määräy-
tyneet toisiksi, jos esimerkiksi olisi tehty kysely koko organisaatiolle. Hankkeen kannalta 
oman roolini moninaisuudella voi nähdä olleen myös monia positiivisia merkityksiä: tunnen 
organisaation ja sen osaamisen tilan hyvin, toimin opinnäytetyön tekijänä, hankkeen vetä-
jänä ja organisaation johtoryhmän jäsenenä. Tämä osaltaan oli suuri etu hankkeen läpi-
viemiseksi organisaatiossa.  
 
Siitä huolimatta, että tästä raportista löytyy perusteet sille, miten kehittämishanke toteutet-
tiin, joku toinen tekijä olisi voinut painottaa erilaisia teorioita ja lähestymistapoja. Pidän to-
dennäköisenä, että oma roolini vaikutti joltain osin arviointityökalun muotoutumiseen. 
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Toteutetun työntekijöiden osaamisarviointikierroksen jälkeen nousi vielä esiin mielenkiin-
toinen idea. Organisaation työntekijät toivat esille sitä, että arvioinnit tulisi tehdä myös toi-
seen suuntaan: työntekijä ja esimies kävisivät arviointikeskustelun esimiehen osaami-
sesta. Tämä on mielestäni erittäin hyvä huomio ja tämä näkökulma otetaan osaamisen 
johtamisen kehitystyössä ehdottomasti jatkossa tarkasteluun.  
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että kehittämishanke saavutti tavoitteensa: tehtävänä oli 
tunnistaa työnantajaorganisaatiolleni strategian tavoitteiden saavuttamiseksi tärkeä osaa-
minen, luoda osaamisen arvioinnin malli ja arvioida kehitetyn mallin toimivuutta. Kaikki ta-
voitteet täyttyivät hankkeen aikana. 
 
6.2 Miten tästä eteenpäin 
Olemme luomassa meille osaamisen johtamisen mallia ja päässeet siinä hyvään vauhtiin. 
Tarvittavan osaamisen tunnistaminen ja sen nykytila-arviointi oli tässä ensimmäinen 
vaihe. Tarkoituksena on jatkaa seuraavaksi osaamisen tarkastelua organisaation rakentei-
den ja suhdeverkostojen kautta. Työ jatkuu Otalan (2008) teoksen teoriaa ja viitekehyksiä 
hyödyntäen. Osaamisen johtamisen mallin kehittäminen meidän organisaatiotamme pal-
velevaksi jatkuu seuraavaksi pohdinnoilla siitä, miten organisaatiorakenteet tukevat osaa-
misen johtamista ja tavoitteisiin pääsyä. Rakenteiden tulee tukea tarvittavan osaamisen 
tunnistamista. Tarvitaan keinoja ja prosesseja, jotka auttavat kohdentamaan ja ennakoi-
maan osaamisen suuntaamista. Toteutumisen ja onnistumisen seuranta on tärkeätä. Ra-
kenteiden kehittämisestä yhtenä esimerkkinä on HR-järjestelmän hankkiminen esimies-
työn ja johtamisen tueksi. Toinen esimerkki rakenteiden kehittämisestä on käynnistetty ar-
viointi siitä, voidaanko hallinnollisia tehtäviä järjestää uudella tavalla. Siinä haetaan raken-
teita, joissa osaaminen ja työn vaatimukset kohtaavat mielekkäällä tavalla, joissa voidaan 
oppia uutta ja kehittyä asiantuntijoina. Siten tekemällä tehostamme toimintaamme ja sääs-
tämme myös kustannuksia.  
 
Osaamispainotteisen kehityskeskustelukierroksen jälkeen on toteutettu talvella 2017-2018 
jo seuraava kehityskeskustelukierros. Vaikka pidetyssä keskustelukierroksella ei tehty 
edellisen kierroksen kaltaista osaamisen arviointia, ohjeena oli jatkaa osaamispainotteista 
tapaa käydä keskusteluja. Tavoitteena oli hyödyntää edellisen kierroksen keskusteluista 
saatuja oppeja ja tehtyjä havaintoja ja palata edelliseen keskusteluun osaamisen kehittä-
misen jatkumona. Kehityskeskusteluihin otettiin myös mukaan elementti, jossa työntekijät 
pääsivät arvioimaan esimiehiä. Arviointi kohdistettiin lähinnä siihen, miten hyvin esimiehet 
mahdollistavat työtekijöidensä työssä onnistumisen ja tukevat heitä tehtävässään. Tämä 
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ei pois sulje sitä saatua ideaa, että esimiesten osaamista arvioitaisiin tarkemmin. On hyvin 
mahdollista, että seuraavalla kierroksella näin tullaan tekemään. 
 
Osaamisarviointien saama palaute oli erittäin hyvä ja niiden käyttöä jatketaan tulevaisuu-
dessakin, mutta kehitämme arviointitapaa ja teemme siitä aiempaa yksinkertaisemman. 
Otamme mukaan työntekijöitä ja esimiehiä jatkokehitystyöhön ja kevennämme mallia. Silti 
näkisin, että edelleen näkökulmat tieto, taito ja asenne tulee pitää osana arviointia. Se tuo 
syvyyttää osaamisen tarkasteluun. Ennen tätä vaihetta päivitämme strategiset osaamis-
alueemme ja varmistamme niiden yhteensopivuuden uusitun strategiamme tavoitteiden 
kanssa. 
 
Kaiken kaikkiaan tavoitteenamme on osaamisen johtamisen kulttuurin kehittyminen. Mistä 
siinä on kyse? Sen voisi kiteyttää näin: organisaation kilpailukyky riippuu siitä, mitä siellä 
osataan, miten osaamista käytetään ja kuinka nopeasti kyetään oppimaan uutta. Ydinasia 
on sen ymmärtäminen, mitä osaaminen on, miten oppiminen tapahtuu sekä osata kytkeä 
osaamisen kehittäminen toiminnan tavoitteisiin. Tärkeätä on henkilöstön osaamisen tason 
nostaminen, tason vaaliminen ja sen tehokas hyödyntäminen. 
 
Osaamisen johtamisen toimintamalli vaatii jatkuvaa vuoropuhelua ja tarkastelua. Osaa-
mista on arvioita suhteessa toiminnan tavoitteisiin ja muutoksiin niin sisäisissä kuin ulkoi-
sissa tekijöissä. Tämä vaatii rakenteita, joissa osaaminen on kaiken johtamisen keski-
össä. Näkisin myös, että se vaatii organisaation jäsenten oman vastuun ja itseohjautuvuu-
den mahdollistamista ja sen lisääntymistä, jotta osaamisen kehittymisestä tulee koko or-
ganisaation asia. Osaamisen kehittymisen mittaaminen, tunnistaminen ja arviointi tarvit-
see tuekseen työvälineitä, jotta arviointi on sujuvaa eikä rasita organisaatiota liikaa ja vie 
resursseja perustehtävien hoitamisesta. Työkalujen on oltava helppokäyttöisiä ja yksiselit-
teisiä. Niiden kehitystyötä jatketaan samalla kun pidetään osaamisesta keskustelemista 
esillä päivittäisessä johtamisessa. 
 
6.3 Oman oppimisen arviointi 
Tein opinnäytetyöni työnantajalleni oman päivittäisen työn ohessa. Esimiesten valmennus 
ja osaamiskartoituksen käyttöönottoon ja viestintään liittyvät toimenpiteet olivat osa työku-
vaani henkilöstöpäällikkönä ja niiden toteutus tapahtui työaikanani.  
 
Opinnäytetyön yhdistäminen omaan työhön oli hedelmällistä ja antoisaa. Henkilökohtaisen 
oppimisen lisäksi koko SOS-Lapsikylän organisaatio oppi valtavasti osaamiseen, oppimi-
seen ja osaamisen johtamiseen liittyviä asioita. Osaaminen on nostettu strategiassamme 
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tärkeään rooliin ja olemme erittäin vakuuttuneita sen merkityksestä toimintamme kehitty-
misessä. Vaikka opinnäytetyöni on valmis, ei työni osaamisen parissa pääty organisaa-
tiossani vaan se jatkuu määrätietoisesti kohti oppivaa organisaatiota, jossa osaamista joh-
detaan tavoitteellisesti. Haluamme, että osaaminen ja sen vaaliminen johtavat hyvään työ-
motivaatioon ja loistaviin tuloksiin. Olemmekin jo alkaneet puhua itseohjautuvasta, osaa-
vasta ja motivoituneesta työyhteisöstä. Tämä edellyttää uuden oppimista kaikilla organi-
saation tasoilla. 
 
Olen erittäin tyytyväinen siihen, että luovuimme osaamisstrategian laatimisesta (kts joh-
danto). Olen vakuuttunut, että henkilöstöjohtaminen osaamiskärjellä tulee olemaan tule-
vaisuudessa entistä merkittävämpi asia. Se tuo motivaatiota sekä työntekijöille että työn-
antajille. Olen oppinut paljon osaamisesta ja sen arvioinnista. Arviointityökalun osalta sain 
hyvää ja mielestäni aiheellista palautetta sen monimutkaisuudesta ja raskaudesta. Uskon, 
että seuraavan arviointikierroksen työkalu tulee olemaan huomattavasti parempi kuin 
tässä hankkeessa kehitetty, joka sai palautetta raskaudesta ja osin tulkinnanvaraisista 
väittämistä. Silti osaaminen on käydyn kierroksen jälkeen tullut osaksi organisaation yh-
teistä keskustelua ja se nähdään tärkeänä ja merkittävänä tekijänä työssä viihtymisessä. 
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Liitteet 
Liite 1. Työpajatyöskentely - etukäteismateriaali (ei julkaista) 
Liitteessä 1 on materiaali, johon työryhmätyöskentelyyn osallistuvia pyydettiin perehtymään 
ennen työryhmätapaamista. Aineisto käsitti toiminnan tavoitteita, organisaation arvoja, 
osaamisen käsitteitä ja oppimisen määritelmiä. 
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Liite 2. Työpajatyöskentelyn tuloksia (ei julkaista) 
Liite kaksi kuvaa yhden työpajan työskentelyn tuloksia osaamistarpeiden tunnistamiseksi. 
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Liite 3. Perusosaamiset rooleittain (ei julkaista) 
Liitteessä 3 on kuvattu perusosaamiset rooleittain. 
 
 
  
  
66 
 
Liite 4. Osaamiskartoitus – johtoryhmä (ei julkaista) 
Liite 4 on johtoryhmän jäsenten osaamiskartoituslomake, jossa on kaikki arvioinnin koh-
teena olevat osaamiset sekä väittämät (tieto, taito, asenne), joiden kautta niitä pyydettiin 
arvioimaan. 
 
 
 
  
  
67 
Liite 5. Osaamiskartoitus – esimies (ei julkaista) 
Liite 5 on esimiestehtävissä toimivien osaamiskartoituslomake, jossa on kaikki arvioinnin 
kohteena olevat osaamiset sekä väittämät (tieto, taito, asenne), joiden kautta niitä pyydet-
tiin arvioimaan. 
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Liite 6. Osaamiskartoitus – hoito- ja kasvatustehtävien asiantuntijat (ei julkaista) 
 
Liite 6 on hoito- ja kasvatustehtävissä toimivien asiantuntijoiden osaamiskartoituslomake, 
jossa on kaikki arvioinnin kohteena olevat osaamiset sekä väittämät (tieto, taito, asenne), 
joiden kautta niitä pyydettiin arvioimaan. 
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Liite 7. Osaamiskartoitus – muut asiantuntija (ei julkaista) 
Liite 7 on muiden asiantuntijatehtävissä toimivien osaamiskartoituslomake, jossa on kaikki 
arvioinnin kohteena olevat osaamiset sekä väittämät (tieto, taito, asenne), joiden kautta 
niitä pyydettiin arvioimaan. 
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Liite 8. Esimiehille laadittu tukimateriaali työntekijäviestintään, diaesitys 30 diaa (ei 
julkaista) 
Liite 8 käsittää esimiehille viestinnän tueksi tarkoitetun power point –esityksen. Sen avulla 
ohjeistettiin viestimään organisaatiolle toteutettavista osaamisarvioinneista. Materiaali kä-
sitteli termejä, osaamisen ja oppimisen määrittelyä sekä tuki esimiehiä keskustelemaan 
työntekijöiden kanssa aiheesta. 
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Liite 9. Esimiesvalmennuksen ohjelma kutsun liitteenä 
 
OSAAMISKESKUSTELUVALMENNUS ESIMIEHILLE 
 
Sisältö  
 Osaamisen kehittämisen eteneminen SOS-Lapsikylässä 
 Yhteinen ymmärrys osaamiskeskustelun rakenteesta ja ta-
voitteista 
 Arvioitavat osaamiset rooleittain 
 Tukimateriaalin esittely 
 Harjoittelut 
 Palautteen keruu prosessin aikana 
 
Ota mukaan kannettava tietokoneesi, niin voit kokeilla osaa-
miskeskusteluille tehtyä lomaketta, jolla osaamiset raportoi-
daan ja annetaan myös palaute keskustelusta. 
 
Paikka ja kellon-
ajat 
Kokoushotelli Gustavelund, osoite Kirkkotie 36, Tuusula. 
Kello 10:00 – 16:00 
 
  
  
Osallistujat 16.11.2016 23.11.2016 
nimilista nimilista 
  
 
Tervetuloa! 
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Liite 10. Esimiesten valmennuspäivän tukimateriaali, diaesitys 30 diaa (ei julkaista) 
Esimiehiä valmennettiin tuleviin kehityskeskusteluihin ja osaamisarviointien tekemiseen. 
Liitteessä 10 käsitellään osaamista, oppimista ja organisaation strategisia osaamisia sekä 
onnistumista kehityskeskustelun toteutuksesta. 
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Liite 11. Kysely esimiehille ennen uuden työkalun käyttöä 
Kehityskeskustelu ja osaamisen kehittäminen SOS-Lapsikylässä 
 
Tervetuloa vastaamaan kyselyyn! 
 
Olemme uudistaneet kehityskeskustelumme runkoa ja erityisesti osaaamisen kehittämi-
sen osioita. Tämän kyselyn tavoitteena on arvioida aikaisempaa kehityskeskustelumal-
liamme ja osaamisen kehittämisen suunnitelmien toteutumista. 
 
Vastauksesi ovat kehittämistyön kannalta tärkeitä, joten toivottavasti maltat käyttää noin 
10-15 minuuttia vastaamiseen! 
 
Vastauksia hyödynnetään SOS-Lapsikylän osaamisen kehittämisen työssä ja Kaisa Metsä 
opintoihin liittyvässä kehittämistehtävässä. 
 
Oletko käynyt säännöllisesti kehityskeskustelut omien alaistesi kanssa? Vähintään ker-
ran vuodessa? (rastita sopivin) 
 Kyllä olen käynyt vuosittain 
 Olen käynyt harvemmin kuin kerran vuodessa 
 En ole käynyt yhtään kehityskeskustelua SOS-Lapsikylän esimiehenä 
 
Miten kuvailet tapaasi kartoittaa työntekijän osaamista aiemmin pitämissäsi kehityskes-
kusteluissa? 
 
 
 
 
Kuinka merkittävä rooli osaamisen kartoituksella on aikaisemmissa kehityskeskuste-
luissa työntekijöittesi kanssa ollut? 
1 = ei roolia lainkaan  2 = melko vähäinen  3 = melko suuri  4 = erittäin suuri 
Asteikko 1 – 4.  
 
1 2 3 4 
Osaamisesta ja sen kehittämisestä keskusteleminen osana kehi-
tyskeskustelua 
    
Osaamisen kehittämisen suunnitelman laatiminen osana kehi-
tyskeskustelua 
    
 
Arvioi sitä, millainen merkitys osaamisen kehittämisen suunnitelmilla (tai suunnittelulla) 
on ollut työyhteisösi työhön 
1 = ei lainkaan merkitystä  2 = melko vähäinen merkitys  3 = melko suuri merkitys  4 = 
erittäin suuri merkitys 
Asteikko 1 – 4.  
 
1 2 3 4 
Osaamisen kehittämisen suunnittelun merkitys     
Jos annoit edelliseen arvion 2, 3 tai 4, kuvaile, miten saatua tietoa on käytetty ja miten 
se on vaikuttanut työhön työyhteisössäsi. 
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Mitä vaikutuksia arvelet nyt käyttöön otettavalla osaamispainotteisella kehityskeskuste-
lulla ja osaamiskartoituksella olevan SOS-Lapsikylän työhön ja sen kehittämiseen? 
 
 
 
 
 
Miltä nyt käyttöön otettava tapa kartoittaa osaamista sinusta tällä hetkellä tuntuu? Voit 
valita useamman kohdan. 
 helpolta 
 vaikealta 
 kiinnostavalta  
 hyödylliseltä 
 tärkeältä 
 turhalta 
 monimutkaiselta 
 epäselvältä 
 
Haluatko sanoa uudesta käyttöönotettavasta mallista vielä jotain? 
 
 
 
 
Kiitos vastauksistasi! Ne auttavat kehittämistyössä! Mukavaa päivän jatkoa!  
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Liite 12. Kysely esimiehille uuden työkalun käyttöönoton jälkeen 
Kehityskeskustelu ja osaamisen kehittäminen SOS-Lapsikylässä 
 
Tervetuloa vastaamaan kyselyyn! 
 
Uudistimme viime syksynä kehityskeskustelumme runkoa ja erityisesti osaamisen kehittä-
misen osioita. Olet käyttänyt uutta osaamisen arvioinnin mallia talven aikana. 
 
Haluamme selvittää kokemuksesi mallin soveltuvuudesta ja siitä palveleeko se aidosti 
osaamisen arviointia. 
 
Vastauksesi ovat kehittämistyön kannalta tärkeitä, joten toivottavasti maltat käyttää noin 
10-15 minuuttia vastaamiseen! 
 
Vastauksia hyödynnetään SOS-Lapsikylän osaamisen kehittämisen työssä ja Kaisa Metsä 
opintoihin liittyvässä kehittämistehtävässä. 
 
Oletko käyttänyt uutta osaamisen arvioinnin mallia alaistesi kanssa? (Osana kehitys-
keskustelua) (rastita sopivin) 
 Kyllä  
 En ole 
 
Miten koit osaamisen arvioinnin työkalun hyödyllisyyden esimies-alaiskeskustelussa? 
 
 
 
 
Pyydän arvioimaan uutta osaamisen arvioinnin työkalua seuraavien väittämien kautta. 
(Muistutuksena: se käsittää neljä eri roolia ja kysymyspatteristoa: johtoryhmä, esimie-
het, hoito- ja kasvatustehtävien asiantuntija, muut asiantuntijat) 
1 = ei ole hyödyllinen  2 = melko vähäinen hyöty  3 = melko suuri hyöty  4 = erittäin 
suuri hyöty 
Asteikko 1 – 4.  
 
1 2 3 4 
Sisältö eli kysymykset tieto, taito, asenne näkökulmista     
Arviointipohja (excel) tukee osaamisesta keskustelemista     
Sen avulla osaamisen kehittämisen suunnitelman laatiminen 
henkilötasolla on aiempaa jäsentyneempää 
    
Malli tuki aidon dialogin syntymistä osaamisen tason arvioin-
nissa 
    
Auttoivatko väittämät konkretisoimaan eri osaamisalueiden sisäl-
töä ja merkitystä henkilön tehtävässä? 
    
 
Miten arvioisit osaamisen arvioinnin roolia osana kehityskeskustelua tämän uuden mal-
lin avulla? 
1 = ei roolia lainkaan  2 = melko vähäinen  3 = melko suuri  4 = erittäin suuri 
Asteikko 1 – 4.  
 
1 2 3 4 
Osaamisesta ja sen kehittämisestä keskusteleminen osana kehi-
tyskeskustelua 
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Osaamisen kehittämisen suunnitelman laatiminen osana kehi-
tyskeskustelua 
    
 
Auttaako uusi osaamisen arvioinnin malli laatimaan osaamisen kehittämisen suunnitel-
mia työyhteisössäsi? 
1 = ei lainkaan  2 = melko vähän  3 = melko paljon  4 = erittäin paljon 
Asteikko 1 – 4.  
 
1 2 3 4 
Tukee osaamisen kehittämisen suunnittelua     
Suhteessa aiempiin osaamisen kehittämisen suunnitelmiin, 
mahdollistaako uusi malli niiden laatimisen helpottumista 
    
 
Jos malli mielestäsi tukee osaamisen kehittämisen suunnittelua, millä tavoin uusi malli 
on mielestäsi erityisen hyödyllinen? 
 
 
 
 
Miten mielestäsi osaamisen arvioinnin työkalua voisi kehittää? 
 
 
 
 
Mitä vaikutuksia arvelet nyt käyttöön ottamallamme osaamispainotteisella kehityskes-
kustelulla ja osaamiskartoituksella olevan SOS-Lapsikylän työhön ja sen kehittämi-
seen? 
 
 
 
 
Yhteenvetona vielä: Miltä uusi tapa kartoittaa osaamista sinusta tuntuu? Voit valita use-
amman kohdan. 
 helpolta 
 vaikealta 
 kiinnostavalta  
 hyödylliseltä 
 tärkeältä 
 turhalta 
 monimutkaiselta 
 epäselvältä 
 
Haluatko sanoa uudesta mallista vielä jotain? 
 
 
 
 
Kiitos vastauksistasi! Ne auttavat kehittämistyössä! Mukavaa päivän jatkoa! 
